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This master's thesis examined performance management in the retail industry. The aim of
the thesis was to understand how performance is managed in the retail industry. Various
megatrends affect the trade industry’s environment, and success in the industry requires in-
formed decision-making and monitoring of one's own operations. The industry must identify
its own success factors, based on which the company's competitiveness can be created and
maintained.

The theoretical framework of the research is formed by previous scientific studies related to
performance, performance measurement and performance management, as well as familiar-
ization with trade as an industry. The empirical part of the study was realized as a qualitative
study, where the data was collected through semi-structured interviews. In the study, expe-
rienced managers and experts working in the retail industry were interviewed. The research
material has been analyzed using qualitative research methods.

The main findings of the research consist of the identification of performance indicators used
in the retail industry, the operational models related to performance measurement and the
utilization of measured information, and the practices related to performance management.
With the help of the research, it is possible to support organizations in the retail industry to
identify factors related to performance management, to improve performance, and to enrich
the industry-specific research field related to performance management.
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Liitteet

Liite 1: Haastattelukysymykset



1 Johdanto

Yrityksen suorituskyky on yksi organisaatiotutkimuksen ndkyvimmista késitteistd (Miller,
Washburn & Glickin 2013). Silla tarkoitetaan mittauskohteen kykyé saada aikaan tuloksia
(Hannula & Lonnqvist 2002). Organisaatiot suoriutuvat, kun ne saavuttavat tavoitteensa
(Neely, Gregory ja Platts 1995). Suorituskykyyn yhdistetdin usein késitteet tehokkuus ja
vaikuttavuus. Tehokkuus tarkoittaa yrityksen kykyéd saavuttaa tavoitteensa ja vaikuttavuu-
della tarkoitetaan, kuinka taloudellisesti organisaation resursseja hyddynnetéén tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Neely ym. 1995.) Giesken ym. (1999) mukaan kiinnostus suorituskyvyn
mittaamiseen on kasvanut nopeasti. Suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena on ottaa sel-
ville tai médrittdd jonkin mittauskohteen suorituskykyyn keskeisesti liittyvén ominaisuuden
tila (Hannula & Lénnqvist 2002, 47). Lehtisen ja Aholan (2010) mukaan suorituskyvyn mit-
taamisen liittyvand motiivina on, etti se tukee strategian toteuttamista. Mittaus antaa orga-
nisaatiolle perustan arvioida, kuinka hyvin se edistyy kohti ennalta asetettuja tavoitteita seka

auttaa tunnistamaan vahvuudet ja heikkoudet (Amaratunga & Baldry 2002).

Mittaamisen edistiminen organisaatiossa edellyttdd, ettd se tietdd kriittiset menestysteki-
jansd (Parmenter 2019). Menestystekijoilld tarkoitetaan yrityskohtaisia litketoiminnallisen
menestymisen ja strategian toteutumisen kannalta keskeisid asioita, joita halutaan mitata
(Hannula & Lonnqvist 2002, 56). Suorituskykymittareiden avulla voidaan mitata, miten hy-
vin jokin toiminto on tehty ja niiden avulla voidaan arvioida toiminnan tehokkuutta ja vai-
kuttavuutta. (Neely ym. 2005.) Lisdksi Barrien (2016, 44) mukaan mittareiden avulla voi-
daan arvioida toiminnan nykytilaa suhteessa tavoitteisiin sekd analysoida, millaiseen suun-
taan toiminta on menossa. Suorituskykymittarit voidaan luokitella esimerkiksi rahamaérai-
siin, kuten liikevoitto ja kate, sekid ei-rahaméddrdisiin mittareihin, kuten asiakastyytyvéisyys
ja toimitusaika (Lonngvist ym. 2006, 30). Suorituskykymittareiden valinnassa on huomioi-
tava organisaatiokohtaiset strategiset aikomukset seka kilpailuympéristd (Chen 2008). Tér-
kedd on myos, ettd mittareiden valinnassa huomioidaan toimialan erityispiirteet, jotta niiden

avulla voidaan tukea tavoitteellista litketoiminnan ohjausta (Seufert 2019).

Suorituskyvyn johtaminen ja suorituskyvyn mittaaminen liittyvét olennaisesti toisiinsa

(Ukko 2009; Brudan 2010). Suorituskyvyn johtamisen pdétavoitteena on, ettd organisaation



kaikki osa-alueet ja toimijat toimivat yhdessd optimaalisesti saavuttaakseen organisaation
tavoittelemat tulokset (Castca, Bamber & Sharp 2003; Biron ym. 2011). Suorituskyvyn mit-
taamisen tuloksia hyddynnetddn johtamisessa tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantami-
sessa (Kadak ja Laitinen 2023). Suorituskyvyn johtaminen on jatkuva prosessi yksiléiden
ja tiilmien suoritusten tunnistamiseksi, mittaamiseksi ja kehittimiseksi sekd suorituskyvyn
yhdenmukaistamiseksi organisaation strategisten tavoitteiden kanssa (Aguinis ym. 2011;
Sahoo & Mishra 2012). Tyypillisesti suorituskyvyn johtamisen prosesseja kuvataankin mal-
leina, jotka koostuvat sarjasta vaiheita tai toimintoja (Gruman & Saks 2011). Sahoon ja
Mishran mukaan (2012) suorituskyvyn johtaminen kattaa tavoitteiden asettamisen, jatkuvan
edistymisen arvioinnin ja sddnnéllisen yhteydenpidon, palautteen ja valmentamisen suori-
tuskyvyn parantamiseksi sekd henkiloston kehittimisohjelmien toteuttamisen. Suurin osa
suorituskyvyn johtamiseen liittyvistd tavoista ja toimista toteutetaan ja viedddn kaytintoon
esihenkildiden toimesta (Den Hartog ym. 2004). Téstd syystéd esihenkildiden rooli on kes-

keinen osa suorituskyvyn johtamisen menestystd (Gruman & Saks 2011).

Kaupan ala jakaantuu véhittéis-, tukku- ja autokauppaan. Vihittdiskauppa myy tuotteita suo-
raan asiakkaille pdivittdistavara- erikois- ja tavaratalokaupoissa sekd verkkokaupoissa.
(Kaupan liitto n.d.) Kansainviliset vahittdiskaupan toimijat kohtaavat jatkuvaa muutosta ja
niiden toimintaympéristdon vaikuttavat sekd alan sisdiset ettd ulkopuoliset tekijat (Eberenz
& Schroer 2016, 29; Tyo- ja elinkeinoministerid 2022, 29). Kaupan toimintaympéristoon
liittyvédt muutokset, kuten digitalisaatio, lisddvit ja muovaavat markkinoiden dynamiikkaa
sekd lisddvit aggressiivista hinnoittelua (Seufert 2019, 89). Lisédksi kaupan alalle on tullut
runsaasti pelkéstidn verkkokauppoihin sekd muihin digitaalisiin kanaviin keskittyvid toimi-
joita (Mitronen & Nérvénen 2020, 38). Menestyminen kaupan alalla vaatii seka sisdisen te-
hokkuuden ettd ulkoisen vaikuttavuuden hallintaa (Mitronen & Nérvianen 2020, 49). Vihit-
tidiskaupan yritysten on seurattava ja analysoitava asiakkaiden kdyttdytymisen ja tarpeiden
muutoksia sekd arvioitava tulevia trendejd menestyksensd varmistamiseksi (Kautto, Lind-
blom & Mitronen 2008, 13). Kaupan alan yrityksiltd edellytetdén nopeaa reagointia, korkeaa
sopeutumiskykyd seki tietoon pohjautuvaa padtdksentekoa, jossa korostuu tiedon saatavuus
sekd tunnuslukujirjestelmien kdytto. Strategian perusteella valitut ja kdytetyt mittarit edis-
tavét yrityksen menestysti sekd tukevat johtamista. (Seufert 2019, 89-90.) Kaupan menes-

tyksen kannalta ratkaisevia tekijoitd ovat sen pdivittdinen toiminta ja johtaminen. Vahvakaan



konsepti ei menesty, jos kauppatason toiminta ei vastaa asiakkaan odotuksia. Asiakkaille

annetut lupaukset tulee lunastaa joka paiva. (Kautto, Lindblom & Mitronen 2008, 149.)

Téssd Pro gradu -tutkielmassa tutkitaan suorituskyvyn johtamista véhittdiskaupan toi-
mialalla. Keskeisend tarkastelukohteena ovat toimialakohtaiset suorituskykymittarit seka
suorituskykyyn liittyvit johtamistoimenpiteet. Vaikka suorituskyvyn johtamiseen liittyen on
tehty paljon aiempaa tutkimusta, on véhittdiskaupan toimialaan rajattua tutkimustietoa ver-
rattain vdhin. Tdmén tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrysté siitd, miten suoritusky-
kyé mitataan ja miten suorituskykyi johdetaan vihittdiskaupan toimialalla toimivien orga-
nisaatioiden liiketoiminnassa seké tutkia, miten aiempi tutkimustieto vertautuu vahittdiskau-

pan toimialakohtaisiin toimintatapoihin.

Pro gradu -tutkielman paatutkimuskysymyksené on

e Miten suorituskykyé johdetaan véhittdiskaupan toimialalla?

Paitutkimuskysymykseen haetaan vastausta kolmen apututkimuskysymyksen avulla, jotka

ovat:

o Millaisten menestystekijoiden suorituskykyé vahittdiskaupan toimialalla mitataan?

e Miten suorituskykymittareiden avulla keréttyé tietoa hyddynnetddn suorituskyvyn

johtamisessa?

e Millaisia suorituskyvyn johtamisen kdytintdjd véhittdiskaupan toimialalla kdyte-

taan?

Tadmaén tutkimuksen tutkimusstrategiaksi valittiin laadullinen tapaustutkimus, koska sen tut-
kimusongelma liittyy suorituskyvyn johtamiseen ja siithen vaikuttavien tekijéiden ymmaérta-
miseen véhittdiskaupan toimialalla. Ymmaértamiseen pyrkivéssé ldhestymistavassa hyodyn-
netdén tyypillisesti laadullista analyysia ja padtelmien tekoa (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara
2009, 224). Téssa tutkimuksessa suorituskyvyn johtamista tutkitaan yhdessa vahittidiskau-

pan toimialalla liiketoimintaa harjoittavassa organisaatiossa. Tutkimusjoukon valinta



toteutetaan harkinnanvaraisena eliittiotantana, jossa informantit ovat kokeneita vahittaiskau-
pan ammattilaisia ja asiantuntijoita, jotka toimivat joko esihenkilo- tai asiantuntijatehtdvissa
kyseisesséd organisaatiossa. Tutkimus on rajattu késitteleméén suorituskyvyn johtamista va-
hittdiskaupan toimialla haastateltavien, eli toimialalla toimivien esihenkiliden ja asiantun-
tijoiden, ndkdkulmasta. Tutkimuksen empiirisessd osiossa keskitytién haastateltavien koke-
muksiin suorituskyvyn johtamisesta heiddn omasta ja heiddn edustamansa organisaationsa

nakokulmasta kisitellen.

Tutkimusaineisto kerdtdéin puolistrukturoituna haastatteluina, jonka avulla kartoitetaan va-
hittdiskaupan alalla toimivien esihenkildiden ja asiantuntijoiden kokemuksia tietoon ja tun-
nuslukuihin perustuvaan suorituskykyjohtamiseen liittyen (Hirsjdrvi & Hurme 2022). Tut-
kimuskysymyksiin pohjautuvien haastatelukysymysten tavoitteena on tuottaa vastaukset tut-
kimusongelmaan (Kananen 2008, 73). Tutkimusaineisto késitellddn laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelmii, teoriaohjaavaa sisidllonanalyysid, hyodyntden (Tuomi & Sarajirvi
2018, 109). Tyon keskeiset 16ydokset muodostuvat vihittdiskaupan toimialan erityispiirteet
huomioivien suorituskykymittareiden merkityksellisyyden ymmartdmisestd tavoitteellisen
litketoiminnan ohjauksen mahdollistajana. Tutkimustulosten avulla voidaan liittyd osaksi
suorituskykyé ja suorituskyvyn johtamiseen liittyviai tieteellistd keskustelua tuoden mahdol-

lisesti uusia, toimialakohtaisia ndkokulmia.

Tutkimusraportti rakentuu johdannosta, jonka jilkeen toisessa kappaleessa kisitellddn me-
nestystekijoitd, suorituskykya sekd suorituskykyyn liittyvid mittareita ja mittaamista késit-
teind sekd perehdytddn niihin liittyvdin aiempaan tutkimustietoon. Kolmannessa luvussa
syvennytidin suorituskyvyn johtamiseen liittyvédn aiempaan tieteelliseen tutkimukseen. Li-
séksi luvussa kisitellddn suorituskyvyn johtamisjirjestelmié, suorituskyvyn johtamista pro-
sessina sekd esihenkilon roolia suorituskyvyn johtamisessa. Neljds luku késittelee kauppaa
toimialana, syventyen kaupan alan yhteiskunnalliseen merkitykseen, toimintaympéristdon,
nessd luvussa késitellddn tutkimuksen toteutukseen liittyvéat valinnat, kuten tutkimuksen ai-
neistonkeruu- ja analyysimenetelmaét sekd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuk-
sen kuudennessa luvussa esitelldén tutkimuksen tulokset. Viimeisessd luvussa tehddin tu-
loksiin liittyvét johtopaédtokset vertaamalla tuloksia aiempaan tutkimustietoon sekd pohdi-

taan tutkimukseen liittyvid rajoituksia ja jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Suorituskyky ja suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyky on toistuva teema useilla johtamisen aloilla, ja se kiinnostaa seka tutkijoita etta
johtajia (Venkatraman & Ramanujam 1986; Lebas & Euske 2002, 67). Millerin, Washburnin
ja Glickin (2013) mukaan yrityksen suorituskyky on yksi organisaatiotutkimuksen nakyvim-
mistd késitteistd. Huolimatta kasitteen kayttotiheydestd sen tdsmallistd merkitystd harvoin
madritelldédn (Lebas & Euske 2002, 67.) Esimerkiksi Millerin ym. (2013) ovat havainneet
suorituskykyd kisittelevissd tutkimuksissa epdjohdonmukaisuutta teorian ja empiirisen
osuuden vililld. Heid4n havaintojensa mukaan tutkimusten teoriataustassa on kiytetty maa-
ritelmid ja/tai terminologiaa, jotka keskittyivét yleiseen suorituskykyyn, mutta empiirisessa
osuudessa kiytetddn rajatumpaa nikokulmaa suorituskyvystd. Taémi yhteensopimattomuus
katkaisee tarkedn linkin teorian ja menetelmét yhdistéviassa logiikassa. Toisaalta suoritusky-
vyn méadritykset ovat monimuotoisia (Lebas & Euske 2002, 67.) Esimerkiksi Neelyn (2007)
mukaan suorituskykyyn liittyen ei ole tieteenalojen vélistd yksimielisyyttd suorituskyvyn

teorioista, joten eri kirjoittajat suosivat eri viitteitd, joka lisdd monimuotoisuutta.

Hannula ja Lonnqvist (2002) méaérittelevéat suorituskyvyn tarkoittavan mittauskohteen kykya
saada aikaan tuloksia. Lonnqvistin, Kujansivun ja Antikaisen (2006) mukaan suoritusky-
vystd kiytetddn usein synonyymind termid suoritus. Suoritus ja suorituskyky eivét kuiten-
kaan tarkoita samaa asiaa, silld suorituskyky viittaa parhaaseen mahdolliseen tulokseen ja
suoritus kuvaa enemmén jo tapahtunutta tulosta. Neely, Gregory ja Platts (1995) kirjoittavat,
ettd organisaatiot suoriutuvat saavuttaessaan tavoitteensa eli tyydyttavat asiakkaidensa tar-
peet tehokkaammin kuin kilpailijansa. Suorituskykyyn yhdistetién usein kisitteet tehokkuus
(effectiveness) ja vaikuttavuus (effiency). (Neely ym. 1995.) Yrityksen saavuttama suoritus-
taso on funktio sen tekemien toimien tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta (Amaratunga &
Baldry 2002). Tehokkuus tarkoittaa yrityksen kykyé saavuttaa tavoitteensa ja vaikuttavuu-
della tarkoitetaan, kuinka taloudellisesti organisaation resursseja hyddynnetddn tavoitteiden

saavuttamiseksi. (Neely ym. 1995.)

Lonngvist ym. (2006) toteavat organisaation suorituskyvyn olevan moniulotteinen asia,
jossa tulee huomioida omistajien tarpeiden lisdksi myos tdrkeimpien sidosryhmien tarpeet.
Capon, Farleyn ja Hoenigin (1990) mukaan suorituskykyyn vaikuttavia tekijoitd ovat esi-

merkiksi strategia, ymparistd sekd organisaatiokohtaiset ominaisuudet. Sen lisdksi, ettd
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suorituskyvyn mittausjédrjestelmien on oltava linjassa strategisten prioriteettien kanssa, on
huomioitava, ettd organisaation ulkoinen ja sisdinen ympdristd muuttuu jatkuvasti. Organi-
saation ulkoisen ja sisdisen ympariston muuttuessa on dynaamisesti huomioitava myos si-
sdisten tavoitteiden tarkistaminen ja priorisointi, mikdli muutokset ovat merkittdvid. (Bitici,

Turner & Begemann 2000.)

Lebaksen ja Euskeen (2002) mukaan suorituskyvyn on oltava numeerisesti tai lausekkeella
mitattavissa olevaa, toiminnan perusteella luotua arvoa sekéd kykyé saavuttaa tuloksia tai
luoda arvoa. Suorituskykyyn liittyvit raportit kuvaavat tyypillisesti panoksen, tuotoksen tai
toiminnon tasoa suhteessa tavoitteeseen (Radnor & Barnes 2007). Suorituskyvyn avulla voi-
daan vertailla ja arvioida mittauskohteen potentiaalia saavuttaa tuloksia. Koska johtamisen
tavoitteena on vahvistaa organisaation arvonluontia, keskittyvét arviointikriteerit tuloksiin.
Suorituskyvyn voidaan summata tarkoittavan kaikkia prosesseja, jotka ohjaavat johtajia sel-
laisiin toimiin nykyhetken4, jotka kehittdvat organisaation toimintaa tulevaisuudessa. (Lebas

& Euske 2002, 67-68.)

2.1 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyvyn mittaaminen voidaan méiéiritelld toiminnan tehokkuuden ja vaikuttavuuden
kvantifiointiprosessiksi (Neely ym. 1995). Se on tapahtuman tai prosessin panoksen, tuotok-
sen tai aktiivisuuden tason kvantifiointia joko méaéaréllisesti tai laadullisesti (Radnor & Bar-
nes 2007). Prosessin tarkoituksena on ottaa selville tai madrittdd jonkin mittauskohteen suo-
rituskykyyn keskeisesti liittyvin ominaisuuden tila (Hannula & Lonnqvist 2002, 47). Mit-
taamisen tulosta tarkastellaan yleensd suhteessa johonkin tavoitteeseen (Radnor & Barnes
2007). Tyypillisesti tavoite esitetddn kvantitatiivisesti mitattavana arvona tai lukuna. Ver-
taamalla méériteltyjé tavoitteita prosessin tuloksiin voidaan tunnistaa ero, joka osoittaa poik-
keaman tavoitteesta. (Ahmad ym. 2005.) Mittaus antaa organisaatiolle perustan arvioida,
kuinka hyvin se edistyy kohti ennalta asetettuja tavoitteita sekd auttaa tunnistamaan vahvuu-

det ja heikkoudet (Amaratunga & Baldry 2002).

Kiinnostus suorituskyvyn mittaamiseen on kasvanut nopeasti (Gieskes ym. 1999). Keskei-

send motiivina suorituskyvyn mittaamiselle on, ettd se tukee strategian toteuttamista
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(Lehtinen & Ahola 2010). Organisaatioissa on ymmarretty, ettd tehokas suorituskyvyn joh-
taminen vaatii selkedt tavoitteet, joita kdytetddn koko organisaatiossa (Gieskes ym. 1999).
Asianmukaisen suorituskyvyn mittaamisen puute voi toimia esteend muutokselle ja paranta-
miselle (Amaratunga & Baldry 2002). Lisdksi motiivina suorituskyvyn mittaamiselle on joh-
don mahdollisuus lisdtd valvontaansa sen avulla. Suorituskykymittauksia voidaan hyddyntda
tapana viestid johdon aikeista sekd keinona tarkastella 1dpinédkyvésti eri osastojen toimintaa.
Mittaamisen avulla on voitu my0s parantaa kykyé ennustaa organisaation tulevaisuuden na-
kymid. (Lehtinen & Ahola 2010.) Mittaaminen tukee pédédtoksentekoa tulevista aloitteista,

joiden tavoitteena on parantaa organisaation suorituskykyi (Amaratunga & Baldry 2002).

Ennen kuin mittaamista 1dhdetiin edistimiin organisaatiossa, on tiedettiva kriittiset menes-
tystekijat (Parmenter 2019). Suorituskyvyn mittauksessa menestystekijé tarkoittaa mittaus-
kohteen ominaisuutta, jota halutaan mitata. Menestystekijoilla tarkoitetaan liitketoiminnalli-
sen menestymisen ja strategian toteutumisen kannalta keskeisii asioita, jotka ovat yrityskoh-
taisia. (Hannula & Lonnqvist 2002, 56.) Kriittisilld menestystekijoilld tarkoitetaan liiketoi-
minnan avainalueita, joilla korkean suoritustason saavuttaminen on erityisen tirkedd, jos or-
ganisaatio haluaa menestyd (Lonnqvist ym. 2006, 22). Kriittisistd menestystekijoistid voi-
daan nimittdd myds kilpailukykytekijoiksi, koska niiden avulla mairitellddn organisaation
kilpailukyky (Méatta 2000, 214). Menestystekijat muodostavat keskenéddn syy-seuraussuh-
ja seuraustekijit kertovat litketoiminnallisista tavoitteista ja tuloksista. Esimerkiksi korkea
asiakasuskollisuus voi olla syytekijd myynnin miéréille. Menestystekijd voi toisinaan olla

samaan aikaan myds syy- ja seuraustekija. (Lonnqvist ym. 2006, 22.)

Strategisista tavoitteista on oltava yhteys menestystekijoihin ja menestystekijoistd suoritus-
kykymittareihin. Menestystekijdt ovat organisaatiokohtaisia, ja niiden tunnistaminen toimii
suorituskyvyn ohjaamisen perustana. Kriittisten menestystekijéiden tunnistaminen onkin
lahtokohtana erilaisten suorituskykymittareiden valitsemiselle. (Jarvenpéd, Lénsiluoto, Par-
tanen & Pellinen 2020, 332.) Suorituskyvyn mittaamisen tarkoituksena on varmistaa, etti
henkil6sto kayttiad tydaikansa keskittyen ensisijaisesti organisaation kriittisiin menestysteki-
joihin. Organisaatioissa, joissa ei ole selkedsti médriteltyja kriittisid menestystekijoitd, joh-

tajat saattavat priorisoida tyotd sen mukaan, miké on heistd tiarkeintd. (Parmenter 2019.)
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Suorituskykytavoitteiden asettaminen ja henkildston vastuuttaminen niiden saavuttamiseksi
ovat yleisid toimintamalleja organisaatioissa. Organisaatiot hyddyntévit erilaisten tavoittei-
den asettamista keinona edistdd toiminnan parantamista. (Walsh 2000.) Vaadittavien tavoi-
tetasojen asettaminen eri suorituskykyalueille on keskeinen osa suorituskyvyn mittaamista
(Gieskes 1999). Tavoitteita voidaan soveltaa useilla organisaatiotasoilla ja niilla seka seura-
taan ettd pyritddn parantamaan nykyisté suorituskykytasoa (Walsh 2000). Ahmad ym. (2005)
kirjoittavat, ettd suorituskykytavoitteiden asettamiseen kiytetddn neljdd erilaista menetel-
maii: historiaan perustuvat vertailuarvot, joissa peilataan historiallisiin 1dhtotasoihin; ulkoi-
set vertailuarvot, joissa peilataan parhaita kdytintdja ja suorituksia oman toiminnan ulko-
puolelta; sisédiset vertailuarvot, joissa yrityksen siséisid vertailukelpoisia toimintoja ja pro-
sesseja verrataan keskendin; sekd teoreettiset tavoitteet, joissa pyritddn madrittimédn ana-

lyysin perusteella optimaalinen taso, jota ldhdetdén tavoittelemaan. (Ahmad ym. 2005.)

Bourne ym. (2000) kuvaavat suorituskyvyn mittaamista kolmivaiheisena prosessina, jonka
ensimmadinen vaihe on suorituskykymittareiden suunnittelu. Ensimmaéisen vaiheen keskeisin
tavoite on keskeisten mitattavien tavoitteiden tunnistaminen ja ndiden mittaamisen suunnit-
telu. Toisena vaiheena prosessia on suunniteltujen mittareiden implementointi osaksi orga-
nisaation toimintaa ja kolmantena vaiheena valittujen suorituskykymittareiden hyodyntami-
nen osana arkea. (Bourne ym. 2000.) Bititcin ym. (2000) mukaan suorituskyvyn mittaamisen
tulee olla herkkd organisaation ulkoisen ja sisdisen ympériston muutoksille. Merkittavét
muutokset ulkoisessa ja sisdisessd ympéristossé tulisi olla yhteydessé sisdisten tavoitteiden
tarkistamiseen ja priorisointiin. Sisdisten tavoitteiden ja prioriteettien muutokset tulee huo-
mioida koko organisaatiossa, mikd varmistaa yhdenmukaisuuden aina. Mittaamisen avulla
tulee my0s varmistaa, ettd sovittuja parannustoimenpiteiti toteutetaan sovitusti. (Bititci ym.
2000.) Bournen ym. (2000) mukaisesti suorituskyvyn mittaaminen ei ole yksinkertainen li-
neaarinen prosessi suorituskykymittareiden suunnittelusta niiden kiyttéonottoon ja kiyttoon

vaan vaatii jatkuvaa kehittdmisti ja tarkistamista useilla eri tasoilla tilanteen muuttuessa.

2.2 Suorituskykymittarit

Suorituskyvyn mittauksessa kdytetddn erilaisia mittareita sekd mittareista koostettuja mitta-

ristoja (Hannula & Lonnqvist 2002, 47). Suorituskykymittarit ovat tapa mitata, kuinka hyvin
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jokin toiminto on tehty. Niitd kdytetddn mittaamaan toiminnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta.
(Neely ym. 2005.) Mittareilla tarkoitetaan tdsmallisesti maariteltyji menetelmid, joiden
avulla kuvataan tietyn menestystekijan suorituskykyd (Hannula & Lonnqvist 2002). Orga-
nisaation asettamat tavoitteet ilmaistaan yleensd siihen liittyvélld suorituskykymittarilla
(Walsh 2000). Mittareiden avulla voidaan arvioida toiminnan tilaa suhteessa toiminnalle
asetettuihin tavoitteisiin sekd analysoida, millaiseen suuntaan ollaan menossa (Barrie 2016,
44). Mittarit tulee olla johdettuna strategisista tavoitteista ja niiden tulee antaa oikea-aikaista,
relevanttia ja tdsmillistd palautetta toiminnasta (Tangen 2003). Suorituskykymittareilla pitaa
olla selked vaikutus organisaation suorituskykyyn ja niiden suunnittelussa tarvitaan huolel-

lista harkintaa, jotta ne ohjaavat haluttuihin toimiin (Parmenter 2019, 26, 219).

Suorituskykymittareita voidaan luokitella eri tavoin, ja yksi yleisimmistd luokitteluista on
jako rahamaiirdisiin ja ei-rahamairiisiin mittareihin. Rahamaéréiset mittarit ovat yleisesti
hyviéksyttyjd, perustuvat rahamittaiseen tietoon ja ne saadaan esimerkiksi laskemalla tai suo-
raan organisaation tilinpaitostiedoista. Esimerkkind rahamédéariisistid mittareista voidaan pi-
tad litkevaihtoa tai kédyttokatetta. (Lonnqvist ym. 2006, 30.) Taloudellisia mittareita kiyte-
tddn yleensd organisaation prosessien ohjaamiseen seké liiketaloudellisten tavoitteiden to-
teutumisen valvomiseen (Lonnqvist ym 2006, 30; Jochem, Menrath & Landgraf 2010). Ra-
hamaiirdisid mittareita on myos kritisoitu. Esimerkiksi Lonnqvist ym. (2006) kirjoittavat,
ettd rahaméérdiset mittarit tarjoavat henkilostolle vaikeatajuista tietoa ja saattavat johtaa ly-
hyen tdhtdimen voittojen tavoitteluun. Jochem ym. (2010) kirjoittavat, ettd vaikka rahamaa-
rdisid mittareita hyodynnetdén organisaation prosessien ohjaamiseen, ei niiden avulla voida
selittdd esimerkiksi alhaisemman liitkevaihdon syitd. Koska taloudelliset mittarit kertovat lii-
ketoiminnan tuloksesta ja mittareiden laskentaperiaatteet ovat vakiintuneita ja vertailukel-
poisia eri organisaatioiden vililld, hyddynnetddn niitd suorituskyvyn mittaamisessa kritii-

kistd huolimatta (Lonngvist ym. 2006, 30).

Ei-rahaméériiset mittarit ovat organisaation toiminnan eri osa-alueiden mittareita, jotka ei-
vit perustu rahamééréiseen tietoon. Ei-rahamddriisid mittareita ovat esimerkiksi asiakastyy-
tyviisyys, varaston kiertoaika ja toimitusaika. (Lonnqvist ym. 2006, 30.) Ei-rahamééréisten
mittareiden hyddyntdminen osana suorituskyvyn arviointia liittyy taloudellisten mittareiden
rajoituksiin. Ei-rahamédidrdisten mittareiden katsotaan olevan tulevaisuuteen suuntautuvia ja

niiden avulla pystytddn paremmin mittaamaan aineetonta omaisuutta. Liséksi ne ovat
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vihemmén manipuloitavissa kuin taloudelliset mittarit. Ei-rahamédirdisten mittarien avulla
voidaan muuttaa strategia kdytdnnon toimenpiteiksi, mika parantaa tavoitteiden ja haluttujen
toimien ymmartdmistd. Niilld on tirked rooli strategian toteuttamisessa, koska ne auttavat
saavuttamaan strategiset tavoitteet, selkeyttivit strategisten painopisteiden vilisid yhteyksia
sekd parantavat viestintdd tavoitteiden ja toimien vélisestd yhteydestd. Liséksi ne auttavat
kohdentamaan resursseja ja tehtévid tehokkaammin. (Dossi & Patelli 2010.) Ei-rahamaéarai-
silld mittareilla on my0s heikkouksia, kuten osaoptimoinnin riski, vakiintumattomat lasken-
taperusteet sekd tulosten usein heikko vertailukelpoisuus ja luotettavuus. Ne ovat kuitenkin
henkildston ndkdkulmasta konkreettisempia kuin taloudelliset mittarit, mikd voi helpottaa

niiden ymmarrettavyyttd seké selkeyttid tavoitteiden viestintdd. (Lonnqvist ym. 2006, 30.)

Parmenter (2019) on luokitellut suorituskykyyn liittyvdn nelji erilaista mittaria, jotka on ja-
ettu kahteen ryhmééan: tulosmittareihin ja suorituskykymittareihin. Molemmissa mittarityy-
peissd osa mittareista on tarkedmpid kuin toiset. Térkeiden mittareiden osalta kiytetdén li-
sdnd sanaa “avain”. Tulosmittareiden ryhmaéin siséltyvit tulosmittarit ja avaintulosmittarit.
Parmenterin mukaan tulosmittarit voivat olla rahamaéariisia tai ei-rahaméaardisia mittareita,
mutta kaikki rahaméirdiset mittarit ovat tulosmittareita. Tulosmittarit toimivat yleiskuvauk-
sena organisaation toiminnasta, silld ne kuvaavat organisaation eri tiimien yhdessa aikaan-
saamia tuloksia. Niiden tehtdvdnd on antaa selked kuva siitd, mihin suuntaan toiminta on
menossa. Parmenterin mielestd tulosta kuvaavat taloudelliset mittarit ovat tarkeitd, mutta ne
peittivét alleen ne tekijat, jotka vaikuttavat tulokseen. Avaintulosmittareiden haasteena on,
ettd ne raportoidaan litan my6hdin toiminnan suunnan vaihtamiseksi. Ne eivit myoskain
tue padtoksentekoa siitd, mitd tekemélld tulosta voidaan parantaa. Niiden perusteella on
my0s vaikea madrittdd, mitkd tiimit olivat vastuussa suorituksesta tai epdonnistumisesta.
Péitoksenteon kannalta olennaista on tarkastella niitd toimintoja, jotka vaikuttavat taloudel-

listen mittareiden toteumaan. (Parmenter 2019, 3—16.)

Suorituskykymittareiden ryhmién kuuluu Parmenterin (2019) mukaan suorituskykymittarit
ja avainsuorituskykymittarit. Suorituskykymittarit ovat ei-rahamédérdisid mittareita, jotka
voidaan yhdistdd esimerkiksi tiettyyn tiimiin. Niiden tehtdvédnd on auttaa tiimejd mukautu-
maan organisaation strategiaan. Avainsuorituskykymittarit, eli KPI-mittarit, keskittyvit or-

levan menestyksen kannalta. Avainsuorituskykymittareiden tulee olla ajankohtaisia ja
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aktiivisesti seurattavia mittareita. Niiden tulee olla keskeisié, toimintaa ohjaavia mittareita
jokaisella organisaatiotasolla ja riittdvan yksinkertaisia, jotta niiden perusteella voidaan tul-
kita, mitd toimia toiminnan parantaminen edellyttdd. Lisdksi avainsuorituskykymittarien pe-
rusteella tulisi voida méadrittdd, mink4 tiimin toimintaan mittarit liittyvit. (Parmenter 2019,

3-16.)

Organisaatioissa suorituskykymittareiden valinta tulee tehda yrityksen strategisten aikomuk-
set sekd kilpailuympéristé huomioiden (Chen 2008). Suorituskykymittareiden on otettava
huomioon toimialan erityispiirteet, jotta ne tukevat ja mahdollistavat tavoitteellisen liiketoi-
minnan ohjauksen (Seufert 2019). Mittareiden valinnassa on huomioitava organisaation tar-
peet ja niiden tulee yhdessé tarjota tietoja, joista on hyotyd suorituskyvyn seurannassa ja
asianmukaisten toimien toteuttamisessa. Mittareiden médrityksessd valinnat riippuvat esi-
merkiksi mittauksen tarkoituksesta, tarvittavasta tiedon yksityiskohtaisuudesta, mittaukseen
kaytettdvissd olevasta ajasta, saatavilla olevien ennalta médrittyjen tietojen olemassaolosta
sekd mittauksen hinnasta. (Tangen 2003.) Virheelliset mittarit voivat johtaa virheellisiin toi-
menpiteisiin, ja siksi suorituskykyd mitatessa on médriteltivd ja valittava hyddynnettivit

mittarit tismallisesti (Chen 2008).

Organisaatioissa mittareiden valintaan vaikuttaa myd6s kdyttotarkoitus. Eri organisaatioissa
saatetaan hyodyntdd samoja mittareita eri kdyttotarkoituksiin. Erilaisia kdyttotarkoituksia
ovat esimerkiksi toiminnan nykytason arviointi, vika- ja poikkeustilanteista varoittaminen,
toiminnan suunnan ennustaminen sekd tyontekijoiden toiminnan ohjaaminen esimerkiksi
strategian konkretisoinnilla kdytdnnon tavoitteiksi. (Lonnqvist ym. 2006, 123—126.) Jokai-
seen mittariin liittyy vahvuuksia ja heikkouksia, ja mittarien valinnassa tulee huomioida,
missd tilanteissa mikédkin mittari on tarkoituksenmukaisin (Tangen 2003). Tilannetekijat voi-
daan ryhmitelld ymparistotekijoihin ja ajallisiin tekijéihin. Ympaéristotekijoilld tarkoitetaan,
ettd tiedon arvo on riippuvainen siitd ymparistostd, jossa pdatds tehdddn. Tiukassa kilpaili-
jatilanteessa tietynlaisen tiedon arvo voi olla arvokkaampi kuin heikossa kilpailijatilan-
teessa. Ajallisilla tekijoilld tarkoitetaan, ettd mittarin tuottama tiedon arvo on riippuvainen
siitd, milloin tieto on kaytettdvissd. Mikaéli tieto tulee padtoksenteon kannalta myohdin, on
sen arvo vihdisempi. (Lahtinen 2003, 151.) Tilannetekijoiden lisdksi myos mittareiden kayt-

tdjalla on merkitystd. Kaytdssd on eroa, jos verrataan esimerkiksi mittareiden kdyttod
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johtamistyokaluina tai yksittdisen tiimin kehitystydkaluna. (Lonnqvist, Kujansivu & Anti-

kainen 2006, 123-124).

Mittareiden osalta on osattava asettaa tavoiteltavat vaatimukset eri suorituskykyalueille: mi-
hin olemassa olevaa suorituskykya verrataan. Monet yritykset kdyttavét tavoitteita, jotka pe-
rustuvat aiempaan suorituskykyyn. Vaihtoehtoisesti suorituskykyd voidaan suhteuttaa esi-
merkiksi johtavien kilpailijoiden suorituskykyyn tai ennusteeseen asiakkaiden tai markki-
noiden vaatimuksista. (Gieskes ym. 1999.) Suorituskyvyn tavoitetaso on kuvattava konk-
reettisena, mitattavissa olevana tavoitteena, johon todellista suorituskykya voidaan verrata
(Ahmad ym. 2005). Mittareiden laadinnassa tulee myos huomioida, kuinka voidaan mitata
kehitystd tai arvioida kehitystoimien yhteyttd suorituskyvyn kehitykseen (Gieskes ym.
1999). Mittareiden tulee viestid ja auttaa ymmartdmaan, mitd on tehtivi ja mitd vaaditaan,

ettd edistymisté tapahtuu (Parmenter 2019, 27).

Bourne, Mills, Wilcox, Neely ja Platts (2000) kirjoittavat, ettd suorituskykymittareiden
kéayttd on jaettu kahteen ryhmadin: strategian toteuttamisen onnistumisen mittaaminen sekd
strategian patevyyden testaaminen. Mittareiden méérittdmiselld voidaan auttaa ylintd johtoa
strategian muotoilussa selkeiksi tavoitteiksi aina yksittdisten tyontekijéiden tasolle asti seka
vilttdmaén ristiriitaisia tavoitteita eri osastojen vililld (Lehtinen & Ahola 2010). Oikein
madritellyilld mittareilla on selked vaikutus organisaatioon, silld ne yhdistdvét paivittdiset
toiminnot strategiaan sekd ohjaavat toimenpiteiden oikea-aikaisuutta ja auttavat henkilostoa
ymmartdmadn, mitd heiltd vaaditaan. Mittareiden avulla johtajat voivat antaa yleisen suun-
nan ja antaa henkiloston tehda péivittiisid paatoksid varmistaakseen, ettd edistyminen tapah-
tuu asianmukaisesti. (Parmenter 2019, 27, 66.) Suorituskyvyn mittaus tulisi toteuttaa rajoi-
tetulla mééaralla suorituskykymittareita, jotka koostuvat sekd taloudellisista ettd ei-rahaméaéa-
raisistd mittareista (Tanger 2003). Liian monen mittarin kdyttd voi vieda tyontekijoiden ja
johtajien huomion pois keskeisimmistd strategisista tavoitteista (Gjerde & Hughes 2007).
Keskittyminen taas ensisijaisesti yhdenlaiseen mittariin johtaa usein osaoptimointiin. Moni-
puolisesti koottu kokonaisuus antaa useimmissa tapauksissa oitkeamman ja tasapainoisem-
man nikemyksen yrityksen tuloksesta. (Tanger 2003.) Oikean kokonaisuuden valinta ja mit-
tareiden oikea kdyttd voivat myds auttaa edistdméédn yrityksen menestysté ja tukea johta-

mista (Seufert 2019, 89).
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2.3 Suorituskykymittaristot

Suorituskykymittaristolla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka koostuu organisaation suoritus-
kyvyn kannalta keskeisistd mittareista. Mittariston tulee siséltdd mittareita, jotka ovat olen-
naisia sekd ulkoisen ettd sisdisen liiketoiminnan ndkokulmasta. (Hannula & Lonnqvist 2002,
43; Barrie 2016, 44.) Mittariston avulla mitataan sekd toimien tehokkuutta ettd vaikutta-
vuutta (Neely ym. 1995). Mittariston rakentamisessa on huomioitava organisaation strategia.
Mittariston pitdéd olla kattava, eli sen on katettava kaikki padtoksenteon kannalta térkeét
asiat, jotta pdidtoksenteko on tehokasta. Toiseksi mittariston pitdd olla yhtendinen koko-
naisuus, jossa mittarit muodostavat loogisen kokonaisuuden ilman piillekkdisyyksid. Kol-
manneksi mittariston pitdd olla kayttokelpoinen paitoksenteossa eli hyodyllinen, kun mita-
taan ja parannetaan suorituskykyid. N&mai vaatimukset tiyttdvid suorituskykymittaristoja
kutsutaan kokonaisvaltaisiksi suorituskyvyn mittausjérjestelmiksi. Niiden ideana on antaa

kokonaiskuva suorituskyvyn eri puolista. (Laitinen 2003, 367, 430.)

Suorituskykymittaristoja seka niille asetettuja vaatimuksia on tutkittu paljon (Laitinen 2003,
374). Esimerkiksi nykyaikaisia suorituskykymittaristoja tutkineet Franco-Santos, Lucianetti
& Bourne (2012) kirjoittavat, ettd suorituskykymittaristoilla on keskeinen rooli strategia-,
viestintéd- ja johtamisprosesseissa, ja ne luovat organisaation valmiuksia, jotka mahdollista-
vat organisaation menestymisen. Heiddn mukaansa suorituskykymittariston valmius vaikut-
taa positiivisesti thmisten kdyttdytymiseen, organisaation kykyihin ja suorituskykyyn on
riippuvainen siitd, miten mittariston suunnittelu, kehitys ja kdyttdonotto on toteutettu seka
siitd, miten jarjestelmdd on suunniteltu, kehitetty ja hyddynnetty seka siitd, miten hyvin se
sopii kontekstiin, jossa sitd hyddynnetddn. Toisaalta Franco-Santos ym. ovat tutkimukses-
saan koostaneet my0s nykyaikaisiin mittaristoihin liittyvia haasteita. Heiddn mukaansa mit-
taristot voivat joissakin tapauksissa olla aikaa vievia harjoituksia, jotka voivat lisdtd kustan-
nuksia ja tyotaakkaa sekd synnyttdd sisdisid jannitteitd. Ne voivat saada aikaan harhaanjoh-
tavia arvioita sekd subjektiivisia ja epdoikeudenmukaisia kasityksid, kun niitd kdytetdan suo-

rituskyvyn arviointiin ja siitd palkitsemiseen. (Franco-Santos ym. 2012.)

Suorituskykymittariston luomisessa on otettava huomioon kolme perusnakokohtaa; strategi-
nen suunnitelma, keskeisten osaprosessien analyysi sekéd sidosryhmien tarpeet. Strateginen

suunnitelma luo perustan tehokkaille suorituskykymittaristoille. Strategisen suunnitelman
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tulisi siséltda perustiedot, joita tarvitaan kokonaisvaltaisen suorituskykymittariston rakenta-
misessa. Mittaristot, jotka keskittyvit vadriin suorituskykymittareihin, voivat heikentda or-
ganisaation strategista tehtidvaa yllapitamalld lyhytndkoisia liiketoimintakdytintdjd. Proses-
sien avulla toteutetaan strategisia tavoitteita. Kaikki prosessit on jaettu osaprosesseihin ja
jarjestetty hierarkkisesti perustuen niiden vaikutuksesta tavoitteisiin. Jotta mittaristo olisi te-
hokas, on osattava tunnistaa ne osaprosessit, joilla on eniten vaikutusta tavoitteisiin. Sidos-
ryhmét viittaavat niihin toimijoihin, joilla on vaikutusta organisaation tulevaan menestyk-
seen. On vélttdmatontd saada selked kisitys keskisistd sidosryhmistd sekd heidén tarpeis-
tansa ja odotuksistansa. Sidosryhmien odotukset poikkeavat tosistaan ja organisaatioiden tu-
lee hyodyntéa erilaisia toimintamalleja, joiden avulla ndmai selvitetddn. Sidosryhmien huo-
miointi palvelee kahta tarkoitusta; voidaan arvioida, toteutuvatko taktiset suunnitelmat seka
testata suorituskykymittareiden ja strategioiden vélisid oletettuja syy-seuraussuhteita. (Fran-

ceschini, Galetto & Maisano 2007.)

Mittaristo voi olla kokoelma mittareita, jotka on lisdtty mittaristoon tarpeen mukaan vuosien
varrella tai se voi olla systemaattisesti rakennettu jonkin tietyn mittaristomallin tunnuspiir-
teiden mukaisesti (Hannula & Lonnqvist 2002, 43). Mallien avulla organisaatiot pyrkivét
organisoimaan resurssejaan tehokkaammin. Yksi suosituimmista mittaristomalleista on
Kaplanin ja Nortonin (1992) luoma Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo.
(Koufteros, Verghese & Lucianetti 2014.) Kaplanin ja Nortonin mukaan organisaatioiden
johtaminen edellyttid, ettd johtajat saavat kdsityksen organisaation suorituskyvystd useilta
alueilta yhté aikaa (Laitinen 2003, 376). Tasapainotettu mittaristo on strateginen suoritusky-
vyn mittausmalli, jossa tuodaan esille neljd ndkokulmaa organisaation suorituskykyyn: ta-
loudellinen ndkdkulma, asiakkaan ndkdkulma, sisdisten prosessien ndkdkulma sekéd oppimi-

sen ja kehittymisen ndkokulma. (Hannula & Lonnqvist 2002, 35.)

Taloudellisen nikokulman mittarit kuvaavat mennyttd aikaa, mairittavit taloudellisen suo-
ritustason sekd mittaavat, milld tavalla asiakkaiden tarpeiden tyydyttdminen ndyttiytyy or-
ganisaation taloudellisessa suorituskyvyssé. Taloudelliset mittarit myds ohjaavat muiden na-
kokulmien mittarien valinnassa seki tavoitteiden midrdytymisessd. Perinteisid talouden mit-
tareita ovat esimerkiksi pddomantuottoprosentti ja kasvunopeus. Asiakkaan ndkdkulmassa
tunnusluvut tarkastelevat nykyhetked. Nakokulman mittarit perustuvat yleensd asiakkaille

térkeisiin asioihin, kuten toiminnan nopeuteen ja palvelun tai tuotteiden laatuun. Mittareissa
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on huomioitava seké olemassa olevat ettd potentiaaliset asiakkaat. Tyypillisimpid mittareita
ovat markkinaosuudet, asiakastyytyvéisyys seka asiakasuskollisuus. Sisdisten prosessien né-
kokulma keskittyy prosesseihin, joilla on suurin vaikutus asiakastyytyvéisyyteen seka talou-
dellisiin tavoitteisiin. Sisdisissd prosesseissa korostuu kriittisimpien prosessien tunnistami-
sen merkitys. Mahdollisia mittareita sisdisiin prosesseihin liittyen ovat esimerkiksi laatu,
tuottavuus ja prosessien lapimenoajat. Oppimisen sekd kehittymisen ndkokulma kisittelee
nimensd mukaisesti organisaation kehittymistd ja oppimista. Toisaalta ndkokulmaan liittyy
myds yrityksen kyky innovoida ja parantaa menetelmid, joilla asiakkaiden tarpeet voidaan
tyydyttdd entistd paremmin. Nidkokulmaan liittyvét mittarit suuntautuvat tulevaisuuteen ja
sithen liittyvét tavoitteet johdetaan kolmen muun ndkdkulman perusteella. Nakokulmaan
liittyvét mittarit voivat liittyvd esimerkiksi kykyyn kehittdd uusia tuotteita. (Laitinen 2003;
376-377; Lonnqvist ym. 2006, 35-36.)

Tasapainotetun mittariston avulla organisaation suorituskykya voidaan arvioida samanaikai-
sesti neljésté eri nakdkulmasta (Laitinen 2003, 377). Ndméd mahdollistavat tasapainon lyhyen
ja pitkédn aikavilin tavoitteiden vélilld (Lonnqvist ym. 2006, 35). Eri ndkdkulmiin valitaan
strategian kannalta keskeisid mittareita, joiden viliset syy-seuraussuhteet on huomioitava
tarkasti (Hannula & Lonnqvist 2002, 35). Kaplanin ja Nortonin mukaan tasapainotetun mit-
tariston ndkokulmat minimoivat paéllekkdisen tiedon, koska ndkokulmat eivit sisdlld samoja
tietoja. Heiddn mukaansa tasapainotettu mittaristo on otettu kdyttoon ja koettu hyddylliseksi
useissa organisaatioissa, koska sen avulla saadaan neljén eri ndkokulman perusteella koko-
naiskuva koko organisaation suorituskyvystd ja sen avulla voidaan vélttid osaoptimointia,
koska nakdkulmat ovat riippuvaisia tosistaan. (Laitinen 2003, 378.) Mittariston tavoitteena
ei ole olla pelkéstdédn johdon hyddyntdma kontrollointijérjestelmé, vaan sité tulisi hyodyntaa

kommunikointiin, informointiin ja oppimiseen (Lonnqvist ym. 2006, 36).

Kaplanin ja Nortonin mallia on myds kritisoitu. Esimerkiksi Bourne ja Bourne (2011) kir-
joittavat joidenkin pitdvdn mallia liian yksinkertaisena seké ulkoista litketoimintaympéristod
viaheksyviana. Laitisen (2003) mukaan kritiikkid ovat saaneet mallin ndkdkulmien valiset
kausaalisuhteet. Nakokulmien véilisid kausaalisuhteita on kritisoitu siité, ettd ne eivét ole va-
lideja ja niihin liittyy paljon vddrinymmarryksié. (Laitinen 2003, 381-382) Lonnqvist ym.
(2006, 36) mukaan Kaplanin ja Nortonin mallin haasteet liittyvit sen jiykkyyteen ja vertai-

lukelpailemattomuuteen. Heiddn mukaansa mittariston neljd ndkokulmaa saattavat rajoittaa
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menestystekijoiden valintaa ja koska mittaristo on sisdinen dokumentti, on ulkoinen vertailu
mahdotonta. Liséksi Lonnqvist ym. huomioivat, ettd mallissa kiinnitetddn liian vdahan huo-
mioita henkildstoon. (Lonnqvist ym. 2006, 36.) Toisaalta mallin kiyttoonoton haasteena on
my0s, ettd organisaatioiden strategiat muuttuvat. Mikéli mallin kéyttdonotto kestdéd kauan,

on se valmistuessaan jo ehtinyt vanhentua. (Laitinen 2003, 382.)

Koufteros ym. (2014) kuvaavat Kaplanin ja Nortonin mallin liséksi olevan olemassa myds
lukuisia muita mittaristomalleja, kuten suorituskykypyramidi (Lynch & Cross 1992) seké
suorituskykyprisma (Neely, Adams & Kennerley 2002). Suorituskykypyramidin tavoitteena
on yhdistdd organisaation strategia ja toiminnot. Mallissa on kaksi keskeistd ulottuvuutta:
ulkoinen ja sisdinen tehokkuus, ja se siséltdd nelja hierarkkista tavoitetasoa, jotka liittyvit
néihin ulottuvuuksiin. Ulkoinen tehokkuus tarkoittaa kykya tyydyttad asiakkaiden tarpeet ja
sisdinen tehokkuus kykya toimia tehokkaasti. Korkeimpana hierarkkisena tasona on organi-
saation vision médrittiminen. Vision perusteella mééritelldin pyramidin toinen taso, liike-
toimintayksikdiden tavoitteet. Liiketoimintayksikdiden tavoitteiden avulla tarkennetaan,
mitd tekemadlld organisaation visio voidaan saavuttaa. Tavoitteet liittyvat markkinoihin ja
talouteen. Liiketoimintayksikoiden tavoitteiden perusteella laaditaan kolmannen hierarkia-
tason, operatiivisen tason tavoitteet. Nama liittyvét asiakastyytyvéisyyteen, joustavuuteen
sekd tuottavuuteen. Alimpana tasona on toimintojen taso. Mallin avulla kuvataan, miten or-
ganisaation strategiset tavoitteet kommunikoidaan ylhaaltd alas ja miten alhaalta kerrytetdan

tietoa toiminnoista ylos johdon tueksi. (Laitinen 2003, 385-388.)

Suorituskykyprisma on tydkalu, jonka avulla johtoryhmét voivat vaikuttaa ndkemykseensi
avainkysymyksistd, joihin he haluavat vastata yrittdessddn johtaa liiketoimintaansa. Se on
suunniteltu auttamaan oikeiden suorituskykymittareiden valitsemisessa. Mittaristomalli ké-
sittelee litketoiminnan avainkysymyksid ja rohkaisee pohtimaan toimenpiteiden vilisid yh-
teyksid. Suorituskykyprisma rakentuu viidestd osa-alueesta: sidosryhmien tyytyviisyys,
strategiat, prosessit, kyvyt eli ihmisten, kdytintdjen, teknologian ja infrastruktuurin yhdis-
telmd, joka yhdessd mahdollistaa organisaation litketoimintaprosessien toteuttamisen seka
sidosryhmien panos. (Neely ym. 2003.) Suorituskykyprisman osa-alueet tarjoavat joukon
kysymyksid, joiden avulla pyritddn selvittdiméadn, mika on kriittistd organisaation menestyk-
sen kannalta. Kun kysymyksiin on vastattu, voidaan niiden perusteella johtaa toiminnalle

tavoitteet ja mittarit. (Bourne & Bourne 2011.)
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Suorituskykymittaristojen ensisijainen tehtdvd on hallita organisaation toimintoja riippu-
matta mittaristomallista (Amaratunga & Baldry 2005). Strategian pohjalta kehitetyn mitta-
riston avulla ohjataan organisaatiossa huomiota menestymisen kannalta olennaisiin tekijoi-
hin. Sen avulla halutaan saavuttaa tasapaino seuraamalla ja kehittdmélld toiminnan tuloksel-
lisuuteen vaikuttavia tekijoitd tasaisesti sekd yhdenmukaistaa organisaation toimintaa valit-
tujen tavoitteiden mukaiseksi. (Kankkunen ym. 2005, 103—104.) Kuitenkin Bournen, Ken-
nerleyn ja Franco-Santosin (2005) mukaan aiemmassa kirjallisuudessa kysymykseen, onko
suorituskyvyn mittaamisella positiivinen vaikutus liitketoiminnan tulokseen, on saatu vas-
taukseksi ristiriitaisia tuloksia. Bourne ym. ehdottavat keskeisemmaéksi tutkimuskohteeksi,
millaisissa olosuhteissa suorituskyvyn mittaaminen vaikuttaa positiivisesti organisaation

suorituskykyyn. (Bourne ym. 2005.)

Omassa tutkimuksessaan Bourne ym. (2005) ovat tutkineet suorituskykymittareiden kayttoa
sekd niiden vaikutusta suorituskykyyn yksittiisessi organisaatiossa useita tapaustutkimuksia
hyodyntden. Tutkimuksessaan Bourne ym. vertailivat suorituskyvyn mittaamiseen liittyvid
kaytantdjd organisaation keskimiérdisesti suoriutuvan ja korkeasti suoriutuvan liitketoimin-
tayksikon vélilla. Tutkimuksessaan tutkijat havaitsivat, ettd ero korkeasti ja keskimaaréisesti
suoriutuvien litketoimintayksikodiden vélilld oli siind, miten mittareita hyodynnettiin. Keski-
madrdisesti suoriutuvat litketoimintayksikot kayttivét suorituskyvyn mittausjarjestelmad yk-
sinkertaisena ohjausjérjestelménd, kun taas tehokkaat litketoimintayksikot kédyttivat mittaus-
jarjestelmid interaktiivisesti. Koska Bournen ym. tutkimus koski vain yhtd organisaatiota,
on tulosten laajempi sovellettavuus kyseenalaista. Bourne ym. kuitenkin haastavat tutkimuk-
set, jotka rajoittuvat vain muodollisiin suorituskyvyn mittausrutiineihin, eivétki ne heidin
mielestddn todennikoisesti havaitse monia keskeisid tekijoité, jotka erottavat korkean ja kes-

kimdiraisen suorituskyvyn. (Bourne ym. 2005.)

Suorituskykymittaristo tarjoaa kielen odotusten ja suoritusten kuvaamiseen, mikd mahdol-
listaa keskustelun siitd, miten jokainen voi edistié organisaation visiota. Kriittistd on kuiten-
kin mittaristojen kdyttd. Mittaustulokset kertovat vain mité tapahtui, eivét miksi tai mité tu-
lisi tehdé. Tarvitaan kdytdnnon jérjestelyjd, jotka mahdollistavat tiedon hyddyntdmisen ja
hyvien kéytintdjen kehittimisten, ja siten muuttaa suorituskyvyn mittaaminen suoritusjoh-
tamiseksi. Organisaation on kyettévi siirtyméén suorituskyvyn mittauksesta suorituskyvyn

johtamiseen. (Amaratunga & Baldry 2002.)
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3 Suorituskyvyn johtaminen

Organisaatiot saavat suhteellista kilpailuetua toimiessaan tehokkaammin kuin kilpailijansa
ja ydinasia toiminnan tehokkuuden ndkdkulmasta on yrityksessd tydskentelevien ihmisten
kyky tyoskennelld tehokkaasti (Viitala & Jylhd 2021). Suorituskyvyn johtaminen kattaa ta-
voitteiden asettamisen, jatkuvan edistymisen arvioinnin ja sddnnéllisen yhteydenpidon, pa-
lautteen ja valmentamisen suorituskyvyn parantamiseksi sekéd henkiloston kehittimisohjel-
mien toteuttamisen (Sahoo & Mishra 2012). Sen pédtavoitteena on varmistaa, ettd organi-
saation kaikki osa-alueet ja toimijat, kuten prosessit, osastot, tiimit, tyontekijét ja asiakkaat,
toimivat yhdessé optimaalisesti saavuttaakseen organisaation tavoittelemat tulokset (Castca,
Bamber & Sharp 2003; Biron ym. 2011). Hyvin toteutettuna suorituskyvyn johtaminen on
kestdva kilpailuedun ldhde ja voi tuottaa merkittivid etuja organisaatioille (Aguinis & Pierce

2008; Sahoo & Mishra 2012).

Ates, Garengon, Cocca ja Bitici (2013) ovat vertailleet suorituskyvyn johtamiseen liittyvid
tutkimuksia ja havainneet ndissd erilaisia madritelmid nédkokulman mukaan. Strategisesta
ndkokulmasta suorituskyvyn johtamista kuvataan prosessina, joka auttaa organisaatiota
muotoilemaan, toteuttamaan ja muuttamaan tavoitteitaan sekd muuttamaan ne teoiksi. Laa-
dun ndkdkulmasta kuvatut méaritelmat taas keskittyvit prosessien ja suorituskyvyn paranta-
miseen, joka saadaan aikaan prosessien uudelleensuunnittelulla. Operations management -
taustaiset madritelmat taas korostavat suorituskyvyn mittaamisen, suorituskykymittareiden
sekd raportoinnin kehittimiseen liittyvien toimintojen merkitystd. Henkildstdhallinnon na-
kokulmasta suorituskyvyn johtaminen on keino ohjata ithmisid menestymédn tydssdén. Ne
painottavat toimintaa, joka liittyy kayttdytymisen parantamiseen, motivointiin, taitojen ke-
hittdmiseen, kouluttamiseen ja palkitsemiseen. Ates ym. kuvaavatkin suorituskyvyn johta-
mista “iteratiiviseksi suljetun piirin prosessiksi, jonka tavoitteena on hallita ja parantaa yk-
silon ja yrityksen suorituskykyd jatkuvasti mukautuen muuttuvaan toimintaympéristoon”.

(Ates, Garengon, Cocca & Bitici 2013.)

Almohtasebin ym. (2019) ovat aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella havainneet, ettid
suorituskyvyn johtamiseen tarvitaan monia eri toimia, kuten toiminnan tehokkuuden ja vai-
kuttavuuden mittaamista lyhyelld ja pitkdlld aikavililld, keskeisten sidosryhmien hallintaa,

organisaatiokulttuurin ja motivaation johtamista sekd rahamiérdisen ja ei-rahamiérdisen
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tiedon hyddyntédmistd organisaation tulevien tavoitteiden méarittimiseen ja paitdsten teke-
miseen. Kirjoittajien mukaan tutkimuksissa suorituskyvyn johtaminen késitetddn myos eri
tavoin. Almohtasebin ym. mukaan esimerkiksi Armstrong, (1992) ja De Waal (2003) néke-
vit suoritusjohtamisen joukkona toimia, joiden tarkoituksena on kehittda ja johtaa henkilds-
ton lyhyen ja pitkdn aikavélin suorituskykyé. Brudan (2010) ja Ohemeng (2009) puolestaan
uskovat, ettd suorituskyvynjohtaminen keskittyy organisaation tavoitteiden saavuttamiseen
strategisen suunnittelun ja suunnitelmien toimeenpanon kautta seké organisaation tavoittei-
den ja odotusten ymmaértdmiseen ja jatkuvaan palautteen antamiseen suorituskyvyn paranta-

miseksi. (Almohtasebin ym. 2019.)

de Leeuwin ja van den Bergin (2011) mukaan yleisesti uskotaan, ettd suorituskyvyn johta-
misen kdytintdjd soveltavat yritykset menestyvit paremmin kuin ne, jotka eivét mittaa ja
hallitse suorituskykydin. Heiddn mukaansa suorituskyvyn johtamisen ja suorituskyvyn pa-
rantamisen vilistd yhteytté tarkastelevissa tutkimuksissa oletetaan, ettd suoritusjohtaminen
vaikuttaa yksiloiden kdyttdytymiseen organisaatiossa, mika sitten helpottaa organisaation ta-
voitteiden saavuttamista. de Leeuwin ja van den Bergin mukaan suorituskyvyn johtamisen
strategiset ndkokohdat ovat saaneet kirjallisuudessa paljon huomiota, mutta my0ds operatii-
vinen nidkdkulma suorituskyvyn johtamiseen on tarpeellinen, jotta voidaan selvittad, miksi
ja miten suorituskyvyn johtamisen kdytannét vaikuttavat suorituskykyyn. (de Leeuw & van

den Berg 2019)

Omassa tutkimuksessaan de Leeuw ja van den Berg (2019) ovat halunneet selkeyttdd suori-
tuskyvyn johtamisen ja suorituskyvyn parantamisen viliseen liittyvéd oletuksen ymmaérta-
mistd. Kirjoittajat ovat tarkastelleet, miten suoritusjohtamisen kéytinnot, joissa vaikutetaan
yksiloiden kéyttdytymiseen, liittyvét suorituskyvyn parantamiseen. Tutkimuksessaan de
Leeuw ja van den Berg keskittyivit operatiiviseen suorituskyvyn johtamiseen eli suoritus-
kykymittareiden méérittelyyn, hyddyntdmiseen ja kdyttdon osana suorassa paivittdistd toi-
mintaa. Tarkastelussa olivat toimijat, jotka tekevét suurimman osan tydstddn suorassa tuo-
tannossa tai jakelussa. de Leeuw ja van den Berg hyodynsivit tutkimuksessaan 102 yrityksen
kesken tehtyd kyselyd tavoitteenaan tunnistaa suoritusjohtamisen kdytantdjen, myymala-
kayttaytymisen ja suorituskyvyn parantamisen vilisid suhteita. Tutkimuksessaan he tunnis-
tivat kolme kéyttaytymisklusteria, jotka korreloivat positiivisesti suorituskyvyn parantami-

sen kanssa: “ymmaértdminen", "motivaatio" ja "keskity parantamiseen". Kirjoittajat
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tunnistivat myds 17 suorituskyvyn johtamisen kdytdntdd, joilla oli merkittdvé ja myonteinen
yhteys yhteen tai useampaan kayttaytymisklusteriin. Lisdksi de Leeuw ja van den Berg ha-
vaitsivat, ettd sovellettujen suorituskyvyn johtamiskdytantdjen méaaralla ja suorituskyvyn pa-
rantamisen vililld on positiivinen korrelaatio. Heidin havaintonsa viittaavat, ettd myos hyo-
dynnettivien kdytintdjen madrélld on yhteys suorituskyvyn parantamiseen. Tutkimuksen ra-
joituksena on, ettd de Leeuw ja van den Berg tarkastelivat monia eri toimialoja yhtd aikaa.
Keskittyminen esimerkiksi yhteen toimialaan mahdollistaisi suorituskyvyn johtamisen kay-
tdntdjen suhteuttamisen toimialakohtaisiin ominaisuuksiin. (de Leeuw & van den Berg

2019)

3.1 Suorituskyvyn johtamisjdrjestelmdt

Suorituskyvyn johtamisjérjestelméllé tarkoitetaan systemaattista tapaa mitata organisaation
suorituskykyé ja kdyttdd néité tuloksia johtamisessa tehokkuuden ja vaikuttavuuden paran-
tamiseksi (Kadak & Laitinen 2023). Amaratungan ym. (2011) mukaan suorituskyvyn johta-
misjarjestelma tarkoittaa suorituskykyyn liittyvien mittaustietojen kdyttda positiivisten muu-
tosten aikaansaamisessa organisaatiojarjestelmissé, prosesseissa ja kulttuureissa. Tdmai to-
teutetaan asettamalla suorituskykyyn liittyvid tavoitteita, priorisoimalla ja allokoimalla re-
sursseja, vahvistamalla tai muuttamalla johtajien kdyténtdjd organisaation tavoitteiden saa-
vuttamiseksi sekd jakamalla tavoitteiden saavuttamisesta saatuja tuloksia. (Almohtasebin
ym. 2019.) Fryerin, Antonyn ja Ogdenin (2009) mukaan kirjallisuudessa onnistuneen suori-
tuskyvyn johtamisjirjestelmén tdrkeimmiksi ominaisuuksiksi on yksildity suorituskyvyn
johtamisjérjestelmén ja organisaation olemassa olevien jérjestelmien ja strategioiden yhden-
mukaistaminen, sitoutunut johtajuus, yrityksen kulttuuri, sidosryhmien osallistuminen seka
jatkuva seuranta, palaute ja tuloksista oppiminen. Kirjoittajien mukaan tirkeda on, ettd suo-
rituskyvyn johtaminen ndhddin keinona parantaa ja tunnistaa hyvia suorituksia eikd keinona

rangaista huonosti suoriutuneita, (Fryer ym. 2009.)

Almohtasebin ym. (2019) mukaan aikaisempien tutkimusten perusteella voidaan paitella,
ettd tehokkaan ja vaikuttavan suorituskyvyn johtamisen edellytyksend on, ettd méairitelldan
organisaation missio, strategia ja tavoitteet sekd johtamalla tavoitteet kaikille organisaatiota-

soille. Bironin ja Farndalen (2011) mukaan suorituskyvyn johtamisjarjestelmille on asetettu
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useita tavoitteita, jotka voidaan tiivistdd kahteen kategoriaan: strategisiin tavoitteisiin ja tak-
tisiin tavoitteisiin. Strategiset tavoitteet tarkoittavat, ettd jarjestelmét on suunniteltu autta-
maan ylintd johtoa saavuttamaan organisaation tavoitteet. Yhdistdmalld organisaatiotason
tavoitteet yksildllisiin tavoitteisiin jarjestelma vahvistaa organisaation tavoitteiden mukaista
kayttdytymistd. Kun tyontekijat ymmartavét, ettd suorituskykyyn liittyvit pyrkimykset ovat
yhtenéisid ja toisiaan tdydentdvid, he saavat selkeédn signaalin siitd, mitkd asenteet ja kayt-
tdytymiset edistdvit organisaation toimintaa. Taktiset tavoitteet tarkoittavat, ettd jarjestelmét
on suunniteltu tarjoamaan pétevaa tietoa henkildstoon liittyvien padtdsten tekemiseen, kuten
palkankorotukset, ylennykset, irtisanomiset sekid huonon suorituskyvyn tunnistaminen. Kun
tyontekijit ovat tietoisia perusteista, joiden pohjalta suorituskykyyn perustuvia paédtoksia
tehdéén, he saavat selkedn signaalin siitd, mitd organisaatiossa arvostetaan. (Biron & Farn-

dale 2011.)

Suorituskyvyn johtamisjérjestelméan tulisi antaa vastauksia kysymyksiin, kuten mita on saa-
vutettu, kuinka tehokkaasti organisaatioiden toiminta tapahtuu ja onko asiakkaiden odotuk-
sia onnistuttu tayttdimédn (Bourne ym. 2000). O’Kanen, McCracken ja Brownin (2023) mu-
kaan tehokkaat suorituskyvyn johtamisjirjestelmét ottavat huomioon suorituskyvyn tunnis-
tamisen, suorituskyvyn mittaamisen ja arvioimisen seka tulevaisuuden suorituskyvyn kehit-
tdmisen ja tulosten tuottamisen. Suorituskyvyn johtamisjdrjestelmien kriittisid menestyste-
kijoitd ovat esimerkiksi organisaation prosessien ja toimintojen yksinkertaistaminen, orga-
nisaation tavoitteiden linjaaminen, organisaatiokulttuurin integrointi seké teknologian hyo-
dyntdminen. Kun prosessit ja toiminnot on suunniteltu huolellisesti tukemaan haluttujen tu-
losten saavuttamista, ne parantavat suorituskyvyn johtamisjérjestelmén tehokkuutta. (Nta-

lasha & Phiri 2020.)

Suorituskyvyn johtamisjirjestelmét voivat perustua saavutettujen tulosten arviointiin, kéyt-
tdytymisen (eli miten tyo tehddin) arviointiin, tai ndiden molempien arviointiin. Liséksi on
olemassa suorituskyvyn johtamisjirjestelmid, joissa painotetaan tulosten sijasta prosesseja,
kuten osaamis- ja taitopohjaiset jarjestelmait. (Aguinis & Pierce 2008.) Franco-Santos ym.
(2022) madrittelevét suorituskyvyn johtamisjérjestelmit organisaatiossa olevien ohjausme-
kanismien verkostoksi, jotka helpottavat sen tavoitteiden saavuttamista vaikuttamalla tai oh-
jaamalla ihmisten kdyttdytymistd. Ohjausmekanismeilla he tarkoittavat prosesseja ja kdytén-

tojd, jotka lisddvit todenndkdisyyttd, ettd organisaation henkildstd toimii tavalla, joka
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helpottaa organisaation tavoitteiden saavuttamista. Ohjausmekanismit auttavat keskeisii si-
dosryhmid pddsemddn yhteisymmarrykseen tavoitteista, jotka on priorisoitava sekd helpot-
tavat ndiden tavoitteiden muuttamista toimenpiteiksi, joiden avulla tavoitteet saavutetaan.

(Franco-Santos ym. 2022.)

Suorituskyvyn johtamisjirjestelmié tarvitaan edistiméén ja kehittdmadn arvoja, periaatteita
ja osaamista, joita tarvitaan optimaalisten tulosten saavuttamiseksi (Sahoo & Mishra 2012).
Ne mahdollistavat organisaatioiden strategioiden muokkaamisen reaaliaikaisen oppimisen
pohjalta, ja niiden kdyttdonotto antaa organisaatioille kyvyn strategiseen oppimiseen. Suo-
rituskyvyn johtamisjérjestelmien avulla organisaatiot voivat seurata seki nykyisti suoritus-
kykyéén ettd pyrkimyksiddn parantaa prosesseja, motivoida ja kouluttaa tyontekijoitd seka

kehittdd tietojarjestelmid, eli kykyéédn oppia ja kehittyd (Amaratunga & Baldry 2002).

3.2 Suorituskyvyn johtaminen prosessina

Suorituskyvyn johtaminen on jatkuva prosessi yksiloiden ja tiimien suoritusten tunnista-
miseksi, mittaamiseksi ja kehittdmiseksi sekd suorituskyvyn yhdenmukaistamiseksi organi-
saation strategisten tavoitteiden kanssa. Se on ihmisten suoritusten johtamista haluttujen tu-
losten saavuttamiseksi. (Aguinis ym. 2011; Sahoo & Mishra 2012.) Bititci, Carrie &
McDevitt (1997) ovat kuvanneet prosessin tavoitteeksi luoda sisdinen ohjausjérjestelma,
jossa liitketoiminnan strategiat viedddn osaksi arkea organisaatioiden kaikilla osa-alueilla.
Suorituskyvyn johtamisprosessi méérittelee, miten organisaatio hyodyntéa erilaisia toimin-
tamalleja, kuten johdon laskentatoimea, ei-rahaméériisid mittareita, suorituskykymittareita,
bonusjérjestelmid ja henkiloston suoritusarviointia, suorituskyvyn johtamisen tukena. Pro-
sessin ytimessa on suorituskykymittaristo, jonka tulee ottaa huomioon liiketoimintaan liitty-
vit strategiset ja ympadristotekijat sekd organisaation rakenne, sen prosessit, toiminnot ja nii-
den viliset suhteet. Mittariston kerddméan olennaisen tiedon tarkoituksena on tukea organi-
saatioiden strategisten ja taktisten tavoitteiden toteutumista seka tarjoaa kehyksen, jolla var-

mistetaan relevantin tiedon hyodyntdminen paitdksenteossa. (Bititci ym. 1997.)

Suorituskyvyn johtamisen prosessia on kuvattu monella eri tavalla (Gruman & Saks 2011).

Ntalashan ja Phirin (2020) mukaan yleinen tapa kuvata suorituskyvyn johtamisen prosessia
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on soveltaa Pulakosin (2009) suorituskyvyn johtamisen prosessimallia. Pulakosin mallin
mukaan suorituskyvyn johtamisen prosessi on riippuvainen siitd tarkoituksesta, jota varten
se on suunniteltu. Malli rakentuu viidestd elementistd, ja alkaa tyypillisesti suunnitteluvai-
heella, jossa asetetaan seki tuloksiin ettd kéyttdytymiseen liittyvit odotukset. Toisena ele-
menttind Pulakos korostaa jatkuvan palautteen merkitysté, josta ovat vastuussa seké esihen-
kilot ettd tyontekijat. Palautetta tulisi antaa jatkuvasti koko arviointijakson ja erityisesti, kun
havaitaan poikkeuksellista tai tehotonta suorituskykya. Erittdin arvokasta on my0s péivittii-
sistd saavutuksista ja panoksista annettu palaute. Kolmas elementti korostaa tyontekijéiden
panoksen merkitystd. On valttdmitonta saada tyontekijat aktiivisesti mukaan malliin. Neljds
ja viides elementti késittelevét suorituskyvyn arviointia. Suorituskyvyn arviointi tehddan
keskeisten tulosalueiden tai tyontekijén patevyyden perusteella. Mallin lopussa on muodol-
linen tapaaminen esihenkilon ja tyontekijén vélilld, jossa kdyddédn ldpi yhteenveto suorituk-
sista. TAma on tilaisuus keskustella yhdessi arvioinnista ja arvioinnin perusteista sekd mah-

dollisuus suunnitella kehitystoimia. (Ntalasha & Phiri 2020.)

Aguiniksen (2009) malli muistuttaa Pulakosin (2009) mallia. Aguiniksen mukaan suoritus-
kyvyn johtamisen prosessi rakentuu kuudesta eri vaiheesta. Vaiheet etenevit syklisesti osana
jatkuvaa prosessia. Ensimmaéinen vaihe keskittyy suorituksen johtamisen edellytyksiin eli
organisaation mission ja strategisten tavoitteiden tuntemiseen. Toisessa vaiheessa esihenkil6
ja tyontekija sopivat yhdessé tyotehtdvistd ja suoritustavoista, huomioiden seké tulokset etti
kayttaytymisen. Kolmannessa vaiheessa tyontekiji pyrkii saavuttamaan sovitut tulokset ja
toimimaan sovitulla tavalla. Neljannesséd vaiheessa esihenkil ja tyontekijd arvioivat, onko
tavoitteet saavutettu ja kiyttdytyminen ollut toivottua. Viidennessé vaiheessa kdydain arvi-
ointikeskustelu, jossa tyontekijé saa palautetta suorituksestaan. Viimeinen vaihe on uusimi-
nen ja uudelleensopimus, joka vastaa prosessin suunnitteluvaiheitta. Erona on, ettd siind hyo-
dynnetddn prosessin aikana saatuja oivalluksia ja tietoja. (Aguinis & Pierce 2007.) Brudanin
(2010) malli taas edustaa tapaa ldahestyd suorituskyvyn johtamista kokonaisuutena. Hianen
mukaansa suorituskyvyn johtamisen prosessi on kattava kokonaisuus, joka koostuu useista
osaprosesseista, kuten strategian madrittely, strategian toteuttaminen, koulutus ja suoritus-

kyvyn mittaaminen.

Tyypillisesti suorituskyvyn johtamisen prosesseja on siis kuvattu malleina, jotka koostuvat

sarjasta vaiheita tai toimintoja. Suurin osa malleista keskittyy ennakoitaviin muuttujiin,
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joihin liittyy jonkin verran vaihtelua tyontekijoiden suoritustavoitteiden asettamisessa, suo-
rituskyvyn arvioinnissa ja palautteen antamisessa. (Gruman & Saks 2011.) Ates ym. (2013)
ovat artikkelissaan kuvanneet useiden tutkimusten perusteella, miten prosessi tyypillisesti
etenee. Heiddn havaintojensa mukaan suorituskyvyn johtamisen prosessi alkaa strategian
kehittdmiselld, joka sisdltdd vision, mission ja arvojen médrittelyn seka litketoiminnan paa-
madrien asettamisen yksilo- ja tiimitasolla. Nédiden tavoitteiden saavuttamiseksi kehitetddn
toimintasuunnitelmia sekéd arvioidaan resurssitarpeet niin organisaatio- kuin yksilétasolla.
Toteutusvaiheessa suunnitellut toimenpiteet ja muutokset toteutetaan. Toteutuksen edisty-
misté ja tavoitteiden saavuttamista seurataan suorituskyvyn mittaus- ja seurantaprosessien
avulla. Suorituskykyd arvioidaan sdadnnoéllisesti ja verrataan suunniteltuihin tavoitteisiin,
jotta toimintasuunnitelmaa voidaan tarvittaessa muuttaa. Suorituskykyyn liittyvia arviointi-
tietoa hyddynnetddn osana pédiatoksentekoa ja palautteen antamista, jotta organisaatio voi op-
pia ja mukauttaa toimintaansa. Organisaatiotasolla timi voi tarkoittaa strategian tarkista-
mista ja mukauttamista liiketoimintaymparistoon. Strategian muuttuessa my0ds suoritusky-
kymittarit on tarkastettava, jotta ne pysyvit relevantteina ja yrityksen tavoitteiden mukai-
sina. Arviointi ja palaute yksilotasolla tarjoavat mekanismin vastuullisuudelle ja palkitsemi-
selle, motivoiden tydntekijoitd tavoitteiden saavuttamiseen ja edistden asianmukaista kéyt-
tdytymistd. (Ates ym. 2013.) Drumm (2005) korostaakin, ettd suorituskyvyn johtaminen ei
ole vuosittainen ylistys- ja syyttelyrituaali vaan jatkuva prosessi, jossa suunnitellaan, seura-

taan, dokumentoidaan ja ohjataan suorituskykya.

Tavoitteiden asettaminen on suorituskyvyn johtamisen ldhtokohta, joka ldhtee organisaation
strategiasta ja ylimmastd johdosta. Organisaation yksikdiden esihenkildiden tehtdvdnd on
varmistaa, ettd yksikon ja sen tyOntekijoiden tavoitteet tukevat organisaation tavoitteiden
saavuttamista. (Viitala & Jylhd 2019; Viitala 2021.) Organisaation tavoitteiden heijastumi-
nen yksilollisiin tavoitteisiin pyrkii lisddmaéén kaikkien tyontekijoiden vastuullisuutta orga-
nisaatiostrategian toteuttamisessa. (Brudan 2010.) Kuten aiemmin luvussa 2.2 kuvattiin,
suorituskykytavoitteiden asettamiseen kdytetdén erilaisia menetelmid (Ahmad ym. 2005).
Ihannetapauksessa tavoitteet tulisi asettaa suhteessa kilpailijoihin, mutta mikéli vertailuar-
voja ei ole saatavilla, organisaation tehtdvidnd on asettaa tavoitteet parhaalla mahdollisella
tavalla. Téllaisissa tapauksissa tavoitteen asettamisesta voi kuitenkin tulla arvailua. Jos ta-
voitteet asetetaan mielivaltaisesti, ne voivat herdttdd turhautumista niiden ihmisten keskuu-

dessa, joiden on saavutettava ne, varsinkin jos resurssit eivét riitd sithen. (Walsh 2000.)
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Tavoitteen asetantaan liittyvénd ongelmana voi my0s olla, ettd vertailutiedot perustuvat sel-
laiseen tasoon, joita ei pystytd saavuttamaan. Ei-saavutettavien tavoitteiden asettaminen on
organisaation resursseja tuhlaavaa sekd henkilostod turhauttavaa. Suorituskyvyn vertailussa
ulkopuolisiin tekijoihin tulisi vertailuarvoja hyddyntdé arvioimalla omien toimintojen val-
miuksia: pystyvitko ne suoriutumaan luokkansa parhaiden toimintojen kaltaisesti vai eivit.

(Ahmad ym. 2005.)

Suorituskyvyn johtaminen on suorituksen mittaamiseen ja raportointiin perustuvaa toimin-
taa, joka johtaa parannuksiin kéyttdytymisessd, motivaatiossa ja prosesseissa sekd edistdd
innovaatioita (Radnor & Barnes 2007). Suorituskyvyn johtaminen ja suorituskyvyn mittaa-
minen liittyvét olennaisesti toisiinsa (Ukko 2009; Brudan 2010). Suorituskyvyn johtaminen
perustuu suorituskyvyn mittauksen tuottamaan informaatioon (Hannula & Lonnqvist 2002).
Systemaattisesti toteutettavan suorituskyvyn mittaamisen tuloksia hyddynnetdén johtami-
sessa tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamiseksi (Kadak ja Laitinen 2023). Suoritusky-
vyn mittaaminen on vain yksi osa suorituskyvyn johtamista eiki silld voida korvata johta-
mista (Ukko 2009; Aguinis ym. 2011). Se on suorituskyvyn johtamisen osaprosessi, joka
keskittyy tulosten tunnistamiseen, seurantaan ja viestimiseen suorituskykymittareita hyo-
dyntéden seki késittelee tulosten arviointia, kun taas suorituskyvyn johtaminen kisittelee ar-
vioinnin tulosten perusteella toimenpiteitd ja tavoitteiden saavuttamisen varmistamista.
(Brudan 2010.) Tehokas siirtymé suorituskyvyn mittaamisesta suorituskyvyn johtamiseen
edellyttdd oikeaa organisaatiorakennetta, joka mahdollistaa mittaustulosten tehokkaan kéy-
ton sekd kyvyn hyodyntiid nditd tuloksia muutoksen aikaansaamiseen organisaatiossa (Ama-

ratunga & Baldry 2002).

Suorituskyvyn johtamisen avulla organisaatiot kehittavat yksildiden ja yksikoiden suoritus-
kykyé. Lisdksi ne parantavat organisaation tehokkuutta seka siséistd ettd ulkoista paatoksen-
tekoa. (Bourne ym. 2000; Biron 2011.) Pulakos (2009) arvioi, ettd vaikka paditoksenteon
tukeminen ja toiminnan kehittdminen liittyvét toisiinsa, suorituskyvyn johtamisjirjestelméat
tukevat harvoin molempia. Esimerkiksi kun suorituksen arvioinnista saatua tietoa kaytetidin
perustana erilaisilla paatoksille, saattaa ndilld olla sekd myonteisia ettd kielteisid vaikutuksia
kun suorituksen arvioinnista saatu tieto hyodynnetdin kehittimiseen, se ohjaa tyontekijoiden

kehittdmiseen liittyvid toimintoja, kuten mentorointia, koulutusta ja muita toimintoja, joilla
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parannetaan tyontekijoiden kyvykkyyksid. Teoreettisesti on mahdollista, ettd suorituskyvyn
johtamisjérjestelma tukee sekd pditoksentekoa ettd toiminnan kehittimistd, mutta kédytan-

nossé tdma voi osoittautua liian hankalaksi saavuttaa. (Ntalasha & Phiri 2020.)

Almohtasebin ym. (2019) havaintojen mukaan aiempi kirjallisuus osoittaa, ettd palkitsemi-
sen yhteensovittaminen organisaation strategioiden kanssa on tarkedd onnistuneen suoritus-
kyvyn johtamisen toteuttamiseksi. Viitala (2021) korostaa myds selkeén ja oikeudenmukai-
sen palkitsemisjédrjestelmédn merkitystd osana suorituksen johtamista. Palkitsemisjirjestel-
min on oltava johdonmukaisesti yhteydessé tavoitteen asetantaan sekd suorituskyvyn arvi-
ointiin. (Viitala 2021.) Tyontekijoiden palkitsemisella tarkoitetaan, ettd heille annetaan jo-
tain enemman kuin yleenséd annetaan (Rao 2016). Jarvenpdd ym. (2020) kuvaavat palkitse-
mista vélineend ohjata kdyttdytymistéd seké keinona kannustaa henkildstd toimimaan organi-
saation arvojen mukaisesti. Heiddn mukaansa palkitsemisella voidaan myo0s tukea strategiaa,
menestysti sekd tavoitteiden saavuttamista. Helsildn (2006) mukaan palkitsemisella osana
suorituskyvyn johtamista on useita hyotyjd. Hinen mukaansa esimerkiksi suoriutumisesta
keskusteleminen ja siitd palkitseminen osoittavat arvostusta henkildiden pétevyytti, kehitty-
mistd ja hyvii tyotd kohtaan, milld on vaikutusta sekd yksilon motivaatioon ja tyotyytyvéi-

syyteen ettd yrityksen kulttuuriin. (Viitala 2021.)

Palkitsemisjérjestelmén avulla voidaan yhdistdd tyontekijoiden ja organisaation tavoitteet,
mitata niiden toteutumista seké palkita niiden saavuttamisesta. Niiden avulla voidaan kuvata,
mitd organisaatiossa arvostetaan sekd kytked suorituskyvyn mittaaminen ja mittarit kiaytin-
non tekemiseen. (Jarvenpdd ym. 2020, 347.) Suorituskyvyn perusteella palkitseminen on
kuitenkin kiistanalaista, koska ei ole olemassa helppoja tapoja mitata suorituskykya palkit-
semistarkoituksiin (Rao 2016). Brudanin (2010) mukaan tavoitteiden asettamisen ja tulosten
mittaamisen hyodyntdminen osana palkitsemista johtaa usein vadrinkdyttoon. Tyontekijét
saattavat manipuloida jérjestelméid omaksi edukseen muiden tiimien tai jopa koko organi-
saation kustannuksella. (Brudan 2010.) Raon (2016) mukaan myos palkitsemiseen liittyvé
oikeudenmukaisuus voi pohdituttaa. Jos jotain hyvin suoriutuvaa palkitaan sddnnéllisesti ja
huonommin suoriutuvaa harvemmin, voi huonommin suoriutunut kokea tdmin masenta-
vana. Tama ajatus voi kuitenkin Raon mukaan johtaa siihen, ettd jonkin ajan kuluttua kor-
kean suorituskyvyn tyOntekijét alkavat menettdd motivaatiotaan, koska hyvin ja huonosti

suoriutuvia tyontekijoitd kohdellaan samalla tavalla tdllaisissa organisaatioissa. (Rao 2016.)
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Toimiakseen palkitsemisen on oltava oikeudenmukaista niin palkkion suuruuden kuin sithen
liittyvien menettelytapojen, kuten palkitsemisen perusteiden, osalta (Jarvenpdd ym. 2020,

249).

Monen organisaation haasteena on, ettd suorituskyvyn johtaminen ei ole kokonaisvaltaista
vaan keskittyy esimerkiksi vain suppeisiin alueisiin, kuten tavoitteiden toteutumisen seuran-
taan, jittden esihenkilotyon, motivaation sekd kulttuurin ja ilmapiirin seuraamisen va-
héiseksi (Viitala & Jylhd 2019). de Waalin (2007) mukaan suurin ongelma suorituskyvyn
johtamisessa ei ole esimerkiksi erilaisten mittareiden médrittely vaan henkildston saaminen
organisaatiossa aloittamaan ja jatkamaan sovittujen toimintamallien hyddyntdmisté niin, ettd
kestdvid hyotyjd saavutetaan. Suorituskyvyn johtamisen on oltava kokonaisvaltaista, joten
on vilttiméatonta kiinnittdd huomiota seki péadtdoksentekoa tukevaan vélineelliseen puoleen,
kuten mittareiden kehittdmiseen, ettd kayttdytymiseen liittyvaan puoleen. Huolehtimalla esi-
merkiksi henkildston ty6hyvinvoinnista ja riittdvistd osaamisesta sekd hyvistd olosuhteista

mahdollistetaan tavoitteiden saavuttaminen. (de Waal 2007; Viitala 2021.)

3.3 Esihenkiloiden rooli suorituskyvyn johtamisessa

Suorituskyvyn johtaminen on jokapdivéistd ithmisten johtamista, tukemista ja kehittdmistd
(Den Hartog, Boselie & Paauwe 2004). Se keskittyy tapoihin ja toimintoihin, joiden tavoit-
teena on motivoida ja parantaa ensisijaisesti tyontekijan suorituskykyé ja sitd kautta koko
organisaation suorituskykyd (DeNisi & Pritchard 2006). Suorituskyvyn johtamisella pyri-
tddn my0ds luomaan tyOympdristd, joka mahdollistaa korkean suorituskyvyn henkildstolle
(Sahoo & Mishra 2012). Suurin osa suorituskyvyn johtamiseen liittyvisté tavoista ja toimista
toteutetaan ja viedddn kéaytdntoon esihenkildiden toimesta. Tdméin vuoksi esihenkildiden
kayttaytyminen vaikuttaa siithen, miten ndma kaytédnnot vaikuttavat tyontekijoiden kasityk-

siin ja kéyttdytymiseen. (Den Hartog ym. 2004.)

Vastuu suorituskyvyn johtamisen tehokkuudesta on pitkalti esihenkil6illd (Haines & St-
Onge 2012). Heilld on suorituskyvyn johtamisen prosessissa selked rooli. He toteuttavat suo-
rituskyvyn johtamista kdytdnnossé ja vaikuttavat siten johdettaviensa sitoutumiseen, moti-

vaatioon ja luottamukseen. Esihenkilot asettavat odotuksia, mittaavat ja arvioivat tuloksia
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sekd palkitsevat onnistumisista. Heiddn tulisi myds mahdollistaa johdettaviensa kehittymi-
nen seké ja edistdd ilmapiirid, joka tukee korkeaa suorituskykyd. (Den Hartog, Boselie &
Paauwe 2004.) Sahoon ja Mishran (2012) mukaan esihenkilon tulisi kdydé johdettaviensa
kanssa ldpi suoritustaso, jota tyontekijén tulee jatkuvasti ylldpitéa. Lisdksi esihenkilon tulee
keskustella johdettaviensa kanssa tuesta ja resursseista, joita tarjotaan tyontekijan autta-
miseksi sekd mahdollisista seurauksista, jos suorituskykyyn liittyvid vahimmaistavoitteita ei
saavuteta. Esihenkil6lld on myds oltava suunnitelma palautteen antamisesta tyontekijélle.

(Sahoo & Mishra 2012.)

Suorituskyvyn johtaminen perustuu esihenkildiden ja heiddn johdettaviensa keskindiseen so-
pimukseen tavoitteista, vaatimuksista, suorituskyvyn parantamisesta ja henkilokohtaisista
kehityssuunnitelmista sekd ndiden yhteisestd ja jatkuvasta tarkastelusta (Ntalasha & Phiri
2020). Esihenkilot asettavat haastavia, mutta saavutettavissa olevia tavoitteita (Den Hartog
ym. 2004). Yksiloille asetetaan suorituksiin liittyvid odotuksia ja tavoitteita, jotka ohjaavat
heiddn pyrkimyksidén saavuttaa organisaation tavoitteet. Suorituskyky ei muutu vain siksi,
ettd tavoite on asetettu eikd tavoitteiden asettaminen tarkoita vain saavutettavan luvun aset-
tamista, vaan my0s suunnitelman laatimista sen saavuttamiseksi. (Bourne & Bourne 2011.)
Suunnittelu on esihenkilon ja tyontekijdn vélinen keskustelu ja sopimus siitd, mitd ja miten
tulee tehdd. Siind huomioidaan seké tulokset ettd kayttdytyminen (Aguinis & Pierce 2008).
Tyontekijoiden osallistaminen suunnitteluvaiheeseen auttaa heitd ymmértdméén organisaa-
tion tavoitteet, mité pitdd tehdd, miksi ja miten se on tehtdva sekd miten hyvin se pitdisi tehdi

(Ntalasha & Phiri 2020).

Esihenkil6t arvioivat suorituskykyé (Den Hartog ym. 2004). Grumanin ja Saksin (2011) mu-
kaan henkil6ston suorituskyvyn arviointi on suorituskyvyn johtamisen kulmakivi, jonka péa-
asialliset toiminnot ovat suoritusten arviointi ja palauteen antaminen. Arviointi ja palaute
tulisi toteuttaa suhteessa yhteiseen suunnitelmaan (Sahoo & Mishra 2012). Suorituskyvyn
arvioinnin avulla esihenkildt saavat tietoa, jota hyddyntéen voivat pyrkid parantamaan tyon-
tekijéiden suorituskykya (DeNisi & Pritchard 2006). Suoriutumisen arviointi kiinnittyy eri-
laisiin méaaréllisiin tai laadullisiin mittareihin. Lisdksi arviointi tulisi toteuttaa suhteessa kon-
tekstiin eli huomioida mahdolliset olosuhteissa tapahtuneet muutokset. (Viitala 2021.) Arvi-
ointiin tulee esihenkilon liséksi osallistua hdnen johdettavansa, ja sen tavoitteena on selvit-

tdd, missd médrin halutut kiyttdytymiset ovat ndkyneet ja onko haluttuja tuloksia saavutettu
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(Aguinis & Pierce 2007). Suorituskykyyn liittyvien mittarien ja kriteerien valinta vaatii huo-
lellisesta harkintaa, koska niiden perusteella tyontekij6itd seurataan, arvioidaan ja mahdolli-

sesti palkitaan (Viitala 2021).

Sahoon & Mishran (2010) mukaan useimmissa organisaatioissa on kéytetty liian vdhén aikaa
tavoitteiden ja mittarien asettamiseen tyontekijoiden suorituskyvylle, ja arviot tyontekijan
suorituskyvystd ovat riittdmattomid. Organisaatioilla on my0s taipumus keskittyd viimeisim-
pdin suoritukseen ja jéattdd huomiotta tyontekijén koko vuoden panokset, jolloin suoritusky-
vyn arvioinnit ovat riittiméattomia heijastamaan tyontekijén tyotd. (Sahoo & Mishra 2012.)
Arvioinnin tukena voidaankin hyddyntdd esimerkiksi vertaispalautteita (Aguinis & Pierce
2007). Sahoon & Mishran (2010) mukaan 360°-palautejirjestelmét ovat yksi parhaimmista
tavoista ymmartad henkilokohtaisia ja organisaation kehitystarpeita. Hyvin hallittujen 360°-
palauteprosessien avulla voidaan saada laadukasta palautetta kollegoilta ja esihenkil6ilta,
miké voi olla selked parannus yksittdisen henkilon palautteeseen verrattuna. Heiddn mu-
kaansa monet tyontekijit kokevat, ettd 360°-palaute on tarkempaa ja validoidumpaa kuin

pelkidstadn esihenkildiltd saatu palaute. (Sahoo & Mishra 2012.)

Esihenkilot antavat palautetta suorituskyvystd (Den Hartog ym. 2004). Kuten aiemmin kap-
paleessa 2.4.1 todettiin, suorituksen johtamisessa pdivittdiselld ja jatkuvalla palautteella on
keskeinen merkitys suorituksen johtamisen prosessissa (Pulakos 2009; Ntalasha & Phiri
2020). Gruman ja Saks (2011) ovat selvittidneet palautteen merkitysti eri tutkimusten perus-
teella. Heidédn havaintojensa mukaan palautteella voi olla sekd positiivia ettd negatiivisia
vaikutuksia. Positiivinen palaute edistéd sitoutumista ja suorituskykyé seké vaikuttaa orga-
nisaatioiden sosioemotionaaliseen ilmapiiriin. Toisaalta palaute voi myds heikentdé suori-
tuskykyé ja vahingoittaa vastaanottajan itsetuntoa, jos se annetaan lannistavana kritiikkina.
Rehellisyyttd palautteen antamisessa ei tule sekoittaa loukkaavuuteen. (Gruman & Saks
2011.) Pulakosin (2009) mukaan monissa organisaatioissa palautetta ei anneta riittavésti,
koska monet esihenkil6t eivit osaa antaa tehokasta palautetta. Hinen mukaansa esihenkilot
saattavat véltelld antamasta palautetta, koska eivét tiedd, miten palaute kannattaa antaa ra-
kentavasti niin, ettd se vihentiisi tyontekijoiden puolustuskannalle asettautumista. Jotta pa-
lautteen antaminen olisi tehokasta, sen tiytyy olla yhteinen vastuualue esihenkildiden ja

tyontekijoiden vililld sekd perustua kahdensuuntaiseen viestintidén. (Ntalasha & Phiri 2020.)
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Esihenkildiden rooli on keskeinen osa suorituskyvyn johtamisen menestystd (Gruman &
Saks 2011). Heiddn ammattitaitonsa, johdonmukaisuutensa sekd oikeudenmukaisuutensa
tehtdvien suorittamisessa sekd suhteet eri johdettaviensa kanssa ovat avainasemassa suori-
tuskyvyn johtamisen onnistumisessa. Lisdksi esihenkildiden taito toteuttaa suorituskykyjoh-
tamiseen liittyvid toimia ratkaisee suurelta osin, vaikuttavatko tdllaiset toimet todella myon-
teisesti tyontekijoiden sitoutumiseen ja suorituskykyyn. (Den Hartog ym. 2004.) Suoritus-
kyvyn johtaminen sitouttaa esihenkilot jatkuvaan prosessiin, jossa heiddn aktiivinen osallis-
tumisensa on keskeistd tehokkuuden kannalta. Kun esihenkil6t osallistuvat tidysipainoisesti
suorituskyvyn johtamisen eri vaiheisiin, on organisaatioilla paremmat mahdollisuudet saa-

vuttaa halutut tulokset. (Haines & St-Onge 2012.)
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4 Kaupan toimiala, toimintaympiristo ja Kilpailukykytekij:it

Kaupan ala on keskeinen osa suomalaista yhteiskuntaa ja elinkeinoeldméé. Se luo Suomeen
varallisuutta, hyvinvointia ja menestystd, minka takia kaupan alan menestyminen on tarkeda
koko yhteiskunnalle. (Kaupan liitto n.d.) Kaupan liiton (n.d) toimialoihin liittyvéin mééritte-
lyn mukaan kaupan ala jakaantuu vihittéis-, tukku- ja autokauppaan. Tukkukauppa kehittda
tai ostaa tuotteita ja palveluja, myyden niitd eteenpdin esimerkiksi véhittdiskaupalle tai
muille yrityksille seké julkishallinnolle. Lisdksi maahantuonti on olennainen osa tukkukaup-
paa. Vihittdiskauppa myy tuotteita suoraan asiakkaille piivittiistavara- erikois- ja tavarata-
lokaupoissa. Vihittdiskaupan yksikot voivat olla perinteisié kivijalkakauppoja, verkkokaup-
poja tai niiden yhdistelmid. Autokauppa myy autoja seké kuluttajille ettd yrityksille. (Kau-
pan liitto n.d.)

Kaupan liiton méérittelyn mukaisesti kaupan ala voidaan jakaa myds tuotevalikoiman mu-
kaisesti paivittdistavara- ja erikoistavarakauppaan, tavaratalokauppaan seki tekniseen kaup-
paan. Piivittdistavarakauppa kattaa péivittdistavaroiden koko valikoiman, ja se toimii pda-
asiassa itsepalveluperiaatteella marketmyyméloissé ja verkkokaupoissa. Erikoiskaupat, ku-
ten vaatekaupat, optikkoliikkeet ja apteekit, ovat erikoistavaroita ja niihin liittyvid palveluita
tarjoavia vihittdiskauppoja. Niille on ominaista henkilokohtainen palvelu, korkea asiantun-
temus, erikoistunut tuotevalikoima sekd hakeutuminen ldhelle toisiaan ja pyrkimys keskei-
seen sijantiin kaupunkirakenteessa. Tekninen kauppa keskittyy pddasiassa yritysten véliseen
kauppaan, kuten teollisuuden ja rakentamisen tarvitsemien tuotteiden, raaka-aineiden ja
komponenttien, maahantuontiin ja myyntiin sekd néihin tuotteisiin liittyviin ratkaisuihin ja

palveluihin. (Kaupan liitto n.d.)

Kaupan ala tyo6llistdd suuren midran ihmisid, edistdd kilpailukykyd, hyvinvointia ja alueel-
lista elinvoimaa sekd tarjoaa monipuolisia tuotteita ja palveluita asiakkaille. Se muodostaa
merkittdvan osan Suomen yritysrakenteesta, ja silld on huomattava vaikutus kansantalou-
teen. Kaupan ala on myo0s yksi Suomen suurimmista toimialoista esimerkiksi tyollisten ja
yritysten madrélld sekd litkevaihdolla mitattuna. Alan taloudellista merkitystd korostaa sen
tuomat merkittdvéat verotulot. (Ty6- ja elinkeinoministerid 2022, 8—12.) Tilastokeskuksen
mukaan Suomessa oli vuonna 2019 yhteensd 369 940 yritystd, joista 39 932 kuului kaupan

alalle. Naistd yrityksistd suurimman osan, 44,1 prosenttia, muodostivat véhittdiskaupan
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yritykset. Samana vuonna koko kaupan alan liikevaihto oli noin 117,9 miljardia, joka tekee
toimialasta yhden suurimmista liikevaihdolla mitattuna. Kaupan alan liitkevaihdosta véhit-
tédiskaupan osuus oli 33 prosenttia. Vuonna 2019 kaupan toimiala maksoi yhteisoveroa 751,8
miljoonaa euroa, mikd on noin 13 prosenttia kaikkien toimialojen maksamasta yhteisove-
rosta. Lisdksi kauppa tilitti vuonna 2020 ldhes 8,8 miljardia euroa arvonliséveroa, miké on
noin 48,6 prosenttia kaikkien toimialojen yhteenlasketuista arvonlisdveroista. Kaupan toi-
miala on myds merkittdva tyollistdjd. Vuonna 2020 kaupan ala ty6llisti 270 000 henkil6a,
miké on noin 10,7 prosenttia kaikista toimialojen yhteenlasketuista ty6llisistad. Viahittiiskau-
pan osuus kaupan alan tyontekijoistd noin 50 prosenttia. Huomioitavaa on kuitenkin, ettd
vuonna 2020 vihittdiskaupan tyollisistd jopa 60 prosenttia on ollut osa-aikatyontekijoita.
Osa-aikaisuutta selittdd esimerkiksi kaupan alan vaihteleva asiakaskysyntd. (Tyo- ja elin-
keinoministerid 2022, 15-27.) Bruttokansantuotteella mitattuna kauppa on elinkeinoeldméan
suurin toimiala, muodostaen noin 10 prosenttia Suomen bruttokansantuotteesta. (Kaupan

liitto n.d).

4.1 Monikanavainen kauppa

Kaupan monikanavaisuudella tarkoitetaan, ettd kaupalla on useampia kanavia tarjota tuot-
teita ja palveluja kuluttajille. Ylikanavaisuus puolestaan viittaa saumattomaan palvelukoko-
naisuuteen, jossa kaupan eri ostokanavat toimivat ajasta tai paikasta riippumatta yhtendisend
kokonaisuutena. (Mitronen & Nérvinen 2020, 38; Tyo- ja elinkeinoministerid 2022, 36.)
Kaupan monikanavaisuus on kehittynyt nopeasti viime vuosina ja nykyéan lahes kaikki pe-
rinteiset kaupan ketjut tarjoavat verkkokauppaa kivijalkamyymaéldiden rinnalla. Lisdksi kau-
pan alalle on tullut runsaasti toimijoita, jotka keskittyvit pelkdstdin digitaalisiin kanaviin,
kuten verkkokauppoihin. (Mitronen & Nérvéinen 2020, 38.) Verkkokauppa muovaa kaupan
alaa voimakkaasti. Logistisesti tehokkaat verkkokauppa-alustat mahdollistavat nopean toi-
mituksen, kattavan valikoiman seké usein edullisemmat hinnat kuin kivijalkakaupoissa. Esi-
merkiksi péivittiistavarakaupassa verkkokauppa on kasvanut nopeasti ja osuuden on ennus-
tettu selkeésti kasvavan vuoteen 2031 mennessi. (Mitronen & Nérvinen 2020, 39—40; Tyo6-

ja elinkeinoministerid 2022, 36.)

Huolimatta maailmanlaajuisesti kasvavasta verkkokaupan osuudesta véhittdiskaupan os-

toista, on kivijalkakaupan asema kuitenkin edelleen vahva. Verkko- ja kivijalkakauppaa ei
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tulisikaan asettaa vastakkain, silld kaupankdynnin muotojen yhdistdminen voi tdydentéa toi-
siaan sekéd hyodyttdd monia toimijoita. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2022, 36.) Mitronen ja
Narvénen (2020) ovat arvioineet ty0- ja elinkeinoministeriolle laatimassaan asiantuntija-ar-
tikkelissaan, ettd vuoteen 2031 mennessi kaikki vihittdiskaupan toimijat tulevat entistd vah-
vemmin hyddyntdméan moni- ja ylikanavaisuuden mahdollisuuksia. Tama tarkoittaa kivi-
jalkakaupan ja verkkokaupan integraation syventamisti, esimerkiksi helpottamalla myyma-
lanoutoa. He ennustavat myos verkko-ostamisen arkipdivéistyvén, kun erikoiskauppa ja
ruoan verkkokauppa vakiinnuttavat rooliaan arkea helpottavina ratkaisuina. (Mitronen &

Narvanen 2020, 38—41.)

4.2 Kaupan toimintaympdristo

Mitrosen ja Néarvésen (2020, 14) mukaan, “kauppa on kiinted ja elimellinen osa yhteiskun-
taa, joka eldd ja kehittyy asiakkaidensa vaatimusten, odotusten ja tarpeiden mukana.” Kau-
pan alan toimintaympéristoon vaikuttavat sekd alan ulkopuoliset ettd sisépuoliset tekijét.
Esimerkiksi yhteiskunnallinen tilanne, kuten kansantalouden tila ja talouden kehitysniky-
mit, heijastuvat my0s yksittdisiin kuluttajiin. Talouden kasvu tai taantuminen on suoraan
verrannollinen kaupan alan kasvuun tai taantumiseen. Kaupan alan toimintaympéristod
muokkaavat myds kuluttajien ja muiden asiakkaiden, kuten ammattiasiakkaiden, arvostukset
ja tarpeet. Kuluttajilla tarkoitetaan yksiloité tai kotitalouksia, jotka ostavat tuotteita tai pal-
veluita omaan tai kotitaloutensa tarpeisiin. Kuluttajien valintoihin vaikuttavat heiddn suh-
tautumisensa esimerkiksi kuluttamiseen tai kierrdttimiseen. Ammattiasiakkaat taas ovat eri-
laisia yrityksid, jotka hankkivat tuotteita ja palveluita oman yritystoimintansa tarpeisiin. Toi-
mintaympdristoon sekd kulutustottumuksiin vaikuttavat myos yhteiskuntarakenteeseen liit-
tyvit muutokset, kuten vaeston ikdrakenteeseen muutokset, kotitalouksien koko, maan sisdi-
set muuttoliikkeet ja kaupungistuminen. Kaupan alan sisépuolisia, toimintaympéristdd muo-
vaavia tekijoitd ovat esimerkiksi kaupan alan yritysten omat investoinnit, liitkepaikkoihin
liittyvét ratkaisut seké logistiikan ja tuotteiden hankintapaikat. (Mitronen ja Narvanen 2020,

14-16; Tyo6- ja elinkeinoministerid 2022, 29.)

Mitrosen ja Nérvésen (2020) mukaan kaupan alaa voidaan pitdd myos sdhkoisen liiketoimin-

nan alana, jota digitalisoituminen muovaa tulevaisuudessa enenevissd méérin. Heiddn
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mukaansa digitalisaatio on ollut pitkdén osa kaupan arkea esimerkiksi logistiikan, valikoi-
mahallinnan ja taloushallinnon osalta, mutta tdlld hetkelld digitalisaatio etenee muun muassa
asiakashallinnan ja myymaélédtoimintojen ohjauksessa. (Mitronen ja Néarvianen 2020, 23.) Di-
gitalisaatio lisdd my0s markkinoiden dynamiikkaa ja aggressiivista hinnoittelua (Seufert
2019, 89). Mitrosen ja Nérvésen (2020, 23) mukaan digitalisaation ohella kaupan alaa muut-
taa digitaalinen disruptio, joka on kaupan alan toimijoille sekd uhka ettd mahdollisuus. Saa-
rijarven (2019) mukaan kaupan alalla disruption voima on kaksijakoinen. Toisaalta disruptio
uudistaa ja tehostaa kaupan sisdisid toimintamalleja ja kaupasta on tulossa yhd enemmaén
palvelutoimiala logistisen roolin sijaan. Toisaalta kaupan toimiala datavaltaistuu ja dataa
hallitsevat suuret kansainvéliset toimivat. Suuret kansainviliset yritykset voivat tarjota ra-
jattomien tuotevalikoimien seki halpojen hintojen lisdksi muille toimijoille palveluja, jotka
kytkevét toimijat samalla osaksi suurten kansainvilisten yritysten ekosysteemid murtaen pe-
rinteisid liiketoimintamalleja. Néin ollen pienemmille toimijoille on elinehto, ettd ne hallit-
sevat suurten ekosysteemien logiikan ja toimintamallit. (Mitronen & Néarvinen 2020, 24—

25.)

Markkinoiden ennakointi on olennainen osa kaupan strategista tyoskentelyd, ja edellyttda
yhtendistd nidkemystd toimintaympiristoon kohdistuvista muutosvoimista ja -trendeista.
Markkinan kehittyminen seké sitd ohjaavat tekijét, kuten asiakkaiden toiveet ja mieltymyk-
set, muokkaavat kaupan kilpailuasemaa. Muutostekijoiden osalta kauppaan kohdistuu nelja
strategista haastetta: ndkemyksellinen, ydinresursseihin perustuva, markkinoiden mahdolli-
suuksista ja vaatimuksista nouseva sekéd strategiseen dynaamisuusvalintaan liittyva. Nake-
myksellinen haaste késittelee kaupan toimintaympériston kehittymisti. Ennakoivan strate-
gian edellytyksena on, ettd kauppayrityksen johdolla on yhteinen nikemys toimintaymparis-
ton muutostrendeistd ja -voimista. [lman yhteistd ndkemystd, on haasteellista luoda yhte-
ndistd ja tuloksellista strategiaa. Ydinresursseihin perustuva haaste liittyy johdon ja henki-
16stdon osaamiseen, innovatiiviseen kehittimiseen seki tietoteknologiaan, jotka mahdollista-
vat kehittymisen. Kaupan alalla toimivan yrityksen menestys perustuu strategiaan, jossa ko-
rostuu johdon ja henkildston innovatiivisuus ja osaaminen liiketoimintamallien kehittdmi-
sessd ja arkeen viemisessi sekd kykyyn johtaa prosesseja tiedon avulla. Markkinoiden mah-
dollisuudet ja vaatimukset ovat kolmas kauppaan kohdistuva strateginen haaste. Se kisitte-
lee omien ydinresurssin varaan perustuvan strategian sekd markkinoiden mahdollisuuksien

yhteensovittamista. Kaupan alan yrityksen tulee valita itselleen sopivin strategiavaihtoehto,
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kuten asiakasldhtdisyys tai kustannustehokkuus. Neljéds haaste, strateginen dynaamisuusva-
linta, kédsittelee, onko toiminta ennakoivaa ja dynaamista vai reaktiivista ja myotdilevad. Va-
lintaan voi vaikuttaa yrityksen koko: pienen yrityksen voi olla haasteellista olla ennakoiva,
ja ne joutuvat toimimaan reaktiivisesti. Suurten kauppojen osalta ennakoiva strategia mah-

dollistaa menestyksen rakentamisen omin toimenpitein. (Kuusela & Neilimo 2010, 16—17.)

Kilpailupaineet johtuvat taloudellisesti vakaista véhittéis- ja tukkukauppaketjuista, kulutus-
tavaroiden valmistajien omien myymaéldiden avaamisesta, pysdhtyneistd tuloista sekd kas-
vavista kustannuksista, jotka edellyttavét vahittdiskaupan yrityksiltd nopeaa reagointikykya
ja sopeutumiskykya (Seufert 2019, 89). Kauton, Lindblomin ja Mitrosen (2008) mukaan
asiakkaat sekd heidén odotuksensa ja tarpeensa ovat vdhittdiskaupan toiminnan keskeisimpia
lahtokohtia. Kirjoittajien mukaan vihittdiskaupan yritysten on tirkedé seurata, ennakoida ja
analysoida asiakkaiden kéyttdytymisessi ja tarpeissa ilmenevid muutoksia oman menestyk-
sensd kannalta. Nykytilanteen lisdksi on arvioitava myo0s tulevia muutoksia ja trendeja.
(Kautto, Lindblom & Mitronen 2008, 13.) Kuusela ja Neilimo (2010) kuvaavat kaupan alaan
kohdistuvan useita muutostekijoitd sekd megatrendejd. Nditd ovat esimerkiksi globalisaatio
ja kansainvélistyminen, pitkien arvoketjujen johtaminen, teknologian ja tiedon hyddyntami-
nen, asiakaskdyttdytymisen pirstaloituminen, kilpailun kiristyminen, yritysten yhteiskunta-
vastuun merkityksen kasvu sekd markkinoiden alueellinen keskittyminen, litkkuvuuden li-

sddntyminen ja yritysten liittoutuminen ja verkostoituminen. (Kuusela & Neilimo 2010, 18.)

Globalisaation osalta Kuusela ja Neilimo (2010) kuvaavat, ettd kaupan liiketoiminnat kan-
sainvilistyvit yhd enemmin koko kaupan arvoketjun osalta. Se on merkinnyt sekd kustan-
nustehokkuuden etti volyymietujen hyodyntidmisté. (Kuusela & Neilimo 2010, 18.) Kaupan
liiton (n.d) mukaan esimerkiksi Suomessa ja Pohjoismaissa on paivittdistavarakaupalle omi-
naista, ettd hankinta ja logistiikka on keskitetty ja toiminta ketjuuntunutta. Suureksi kootut
volyymit ovat laajassa ja harvasti asutussa maassa tehokkuuden edellytys. Heikko kustan-
nustehokkuus tarkoittaisi kdytdnnossi kalliimpia tuotteita, suppeampia valikoimia sekd huo-
nompaa saavutettavuutta ja palvelua (Mitronen & Nirvdnen 2020 19; Kaupan liitto n.d.)
Kuusela ja Neilimo (2010) huomioivatkin, ettd kaupan pyrkimys osaksi kansainvélisiin han-
kintaliittoumiin ja hankintaketjuihin sekd verkostoituminen ovat olennaisia kaupan kehitys-

trendeja.
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Kaupan pitké arvoketju on my0s keskeinen muutostekiji. Kauppa toimii arvoketjuissa omis-
tajana, jonka tulee hallita teollisuudesta, hankintayhtioistd, logistiikkayhtidistd, kaupan ket-
juohjauksesta, myymaldsté ja asiakkaista koostuvaa kokonaisuutta asiakasldhtoisesti ja ko-
konaisoptimaalisesti. Kaupassa yhdistyvit sekd asiakastietojédrjestelmit ettd tavaravirtoja
ohjaavat jirjestelmait, joista erityisesti asiakastietojarjestelmien hallinta ja hyddyntdminen
osana prosessien johtamista vahvistat kaupan asemaa arvoketjun toimijana. Tavaravirtojen
hallinta taas edellyttia tietovirtojen hallintaa. Asiakkaiden kiyttdytymisen monimuotoisuus
korostaa kauppojen tarvetta tiedolla johtamiseen seké kaupan jakelu- ja saatavuusratkaisujen

uudelleen arviointia. (Kuusela & Neilimo 2010, 19-20.)

Kuusela ja Neilimo (2010) korostavat myos asiakaskdyttdytymisen pirstaloitumista seké tek-
nologian ja tiedon hy6dyntdmistd suurina muutos- ja megatrenditekijoind. Heiddn mukaansa
asiakkaiden valintoihin esimerkiksi kauppapaikan ja ostokéyttdytymisen osalta liittyy erilai-
sia arvoja ja kulutustottumuksia, joihin kaupan on asiakasldhtdisesti kyettiva vastaamaan.
Pohjoismaissa juuri asiakaslédhtdinen toimintamalli on ollut yksi pienvolyymisen toiminnan
menestystekijoistd. (Kuusela & Neilimo 2010, 19.) Mitrosen ja Nérvisen (2020) mukaan
asiakastiedosta on tullut keskeinen tapa johtaa ja ohjata yrityksen toimintaa kaupan alalla.
Kuuselan ja Neilimon (2010) mukaan tiedolla johtaminen on kuitenkin yksi strategisen osaa-
misen haasteista, silld tiedon hankkiminen seké sen kdytto ja soveltaminen edellyttda infor-

maatiojarjestelmiin panostavaa johtoa sekd osaavaa ja motivoitunutta henkilostoa.

Kautto ym. (2008) mukaan kaupan alan yritykset ovat vastanneet ympériston haasteisiin mo-
nin erilaisin tavoin, kuten kehittamélld asiakasryhmien perusteella kohdennettuja ketjukon-
septeja sekd muokkaamalla myymaéldilmettd sekd valikoima- etté tilanhallintaratkaisuja néi-
den konseptien mukaisesti. Lisédksi véhittdiskaupan yritykset ovat profiloituneet selkeammin
palveluyrityksiksi ja tarjoavat asiakkaille erilaisia neuvonta-, asennus-, huolto-, rahoitus- ja
vakuutuspalveluja. Kautto ym. kuvaavatkin informaatioteknologian merkitysté kaupan alan
muutosvoimana sekd muutokset mahdollistavana tekijand. Heiddn mukaansa tietojérjestel-
mien suorituskyvyn kasvaessa ja niihin liittyvien kustannusten laskiessa kaupasta tulee yha
enemman tietoteollisuutta. Tietotekniikan avulla voidaan tarjota ostamisen vaivattomuutta,
ajan sddstod sekd aikaan ja paikkaan rajoittamattomia ostokokemuksia. (Kautto ym. 2008

15-16.)
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Saarijarvi ja Hokkanen (2020) nimeévit asiakastiedon potentiaaliseksi uuden litketoiminnan
ajuriksi ja erilaistumisen ldahteeksi. Heiddn mukaansa asiakastiedon ja datan mahdollistama
arvonluonti muuttaa kaupan roolia informaatiolla palvelevaan suuntaan. Kaupan ala kéy ldpi
evoluutionsa merkittdvintd taitekohtaa, jonka keskeisend ajurina on kuluttajiin ja heiddn
kayttdytymiseensd perustuva data. Kerdtyn datan perusteella jalostettu tieto ja tietimys ovat
arvon luomisen resursseja, joista tulee kaupan alalle merkittdvia kilpailuedun ldhteitd. (Saa-
rijarvi & Hokkanen 2020.) Mitrosen ja Narvasen (2020) mukaan datan kdytossé on kuitenkin
otettava huomioon, miten asiakkaat suhtautuvat heista keréttdvain tietoon. Yritysten on huo-
mioitava, ettd kuluttajan tulee saada vastinetta rahojensa liséksi yrityksen kdyttoon antamal-
leen datalle. Kirjoittajat arvioivatkin, ettd yritykset saattavat tulevaisuudessa kilpailla myos

siitd, kenelle asiakas luovuttaa datansa kéyttoon. (Mitronen & Nérvinen 2020, 83—84.)

4.3 Kaupan kilpailukyky- ja menestystekijiit

Periteinen kaupan liiketoimintalogiikka on perustunut logistiikan tehokkuuteen, alhaisiin
kustannuksiin seké luonnollisiin etuihin, kuten markkinoiden 1dhelld olemiseen, raaka-aine-
ldhteiden hyddyntdmiseen sekéd kotimaista kauppaa suojelevaan toimintatapaan. Uudessa
toimintalogiikassa kuitenkin korostuu asiakasldhtdinen ja tietointensiivinen toiminta sekd
verkostoissa mukana oleminen ja henkiloston osaaminen. (Kuusela & Neilimo 2010.) Val-
tioneuvoston (2022) selvityksen mukaan kuluttajakdyttdytymisen muutos vaikuttaa kaupan
alan uudistumistarpeeseen. Kaupan monikanavaisuuden ja globalisaation sekd lisddntyvin
digitalisaation myds kuluttajien valinnanvara on lisdéintynyt ja ostopolut ovat aiempaa yksi-
16llisempid. Kaupan asiakaskunta on jakaantunut yhd pienempiin ryhmiin ja kuluttajan valta
valita, mistd, miten ja milloin hidn hankintansa tekee, on kasvanut. Monikanavaisuus, asia-
kaspolun saumattomuus ja asiakaskokemus ovat kaupan alan strategisia menestystekijoita ja
on entistd tirkedmpdd ymmartdd ja ennakoida kuluttajakédyttiytymisen muutoksia sekd ke-
hittdd toimintaa asiakasldhtdisesti. Kaupan alan toimijoiden on saavutettava kuluttajien luot-
tamus, jota voidaan lisdtd esimerkiksi toimintojen avoimuudella ja pitkdjinteisyydelld, hy-
valla asiakaspalvelulla seké prosessien sujuvuudella ja joustavuudella. (Valtiovarainminis-

teri6 2022, 57.)
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Mitrosen ja Nérvisen (2020) mukaan kaupan alan liiketoiminnassa on kaksi kilpailukykyte-
kijaa, sisdinen tehokkuus ja ulkoinen vaikuttavuus, jotka vaikuttavat liiketoiminnantoimin-
nan menestykseen ja joiden avulla voidaan luoda kilpailukykya. Kirjoittajien mukaan ilman
sisdisen tehokkuuden ja ulkoisen vaikuttavuuden hallintaa, ei kaupan alalla voi toimia. Si-
tohallinnon ratkaisut, joiden avulla kauppa luo ja toteuttaa kdytdnnon ratkaisunsa yhdessa
kumppaniensa kanssa. Niiden ratkaisujen tehokkaalla ja taloudellisella hoitamisella voi-
daan saavuttaa kilpailukyvyn lisdksi kustannuskilpailuetua, joka mahdollistaa kilpailijoihin
verrattuna erilaistavan liiketoiminnan luomisen esimerkiksi hinnoittelun osalta. Ulkoisella
vaikuttavuudella Mitronen ja Néirvinen tarkoittavat asiakkaiden odotusten ja tarpeiden tiyt-
tdmiseen pyrkivia tekijoitd. Ulkoiseen vaikuttavuuteen vaikuttavat fyysinen tai digitaalinen
kauppapaikka, myytivit tuotteet ja palvelut sekd niiden hinnoittelumallit, henkilokunnan
osaaminen ja palveluasenne seké viestintd ja myynnin edistiminen. (Mitronen ja Narvidnen

2020, 49-51.)

Vihittdiskaupassa keskeisid suorituskykymittareita ovat liikevaihto, bruttovoitto, kdyttokate
sekd myyntitiheys sekd tyovoiman tuottavuus (Seufert 2019, 89-90). Menestysti ja kilpai-
lukykyd voidaan arvioida myos esimerkiksi kannattavuuden ja nettotuloksen perusteella
sekd asiakas-, myynti- ja markkinaosuuksien suhteella kilpailijoihin (Mitronen ja Narvinen
2020, 49-51). Seufertin (2019, 89-90) mukaan suorituskykymittareiden on otettava huomi-
oon toimialan erityispiirteet, jotta ne tukevat liiketoiminnan ohjaamista. Hin demonstroi ha-
vaintoaan esimerkilld halpaketjun ja luomusupermarketketjun vélilld. Halpaketjujen liike-
toimintamallien ytimessé ovat hinen mukaansa erinomainen hinta-suorituskykysuhde. Laa-
jassa myymaéldverkostossa hintatietoisille asiakkaille tarjotaan rajoitettu valikoima tuotteita,
joita tdydentdvét tarjousartikkelit. Sen sijaan luomusupermarketketjujen liiketoimintamal-
lien ydin on Seufertin mukaan tarjota ymparisto- ja laatutietoisille asiakkaille laaja valikoima
luomuruokatuotteita. Valikoiduissa myymaloissd myydédédn ekologisesti ja kestivisti viljel-
tyjd tuotteita. Vaikka osa suorituskykymittareista, kuten liikevoitto, koskee molempia vihit-
tdiskauppakonsepteja, relevanttien mittarien valinnassa nédiden vilill4 voi olla suuria eroja.
Esimerkiksi halpaketjuille liiketoimintamalleihin liittyvid mittareita voisivat Seufertin mu-
kaan olla alennusten osuus myynnisté, omien merkkien osuus ja asiakasvirta, kun taas luo-
musupermarketketjulle tarkedmpid seurattavia olisivat esimerkiksi tuoretuotteiden osuus,

asiakasvalitusten méérd ja ostohintojen kehitystrendit. (Seufert 2019, 89-90.)
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4.4 Suorituskyvyn johtaminen kaupan toimialalla

Kaupan alalla jokainen toimija luo omat ratkaisunsa menestyksellisen liiketoiminnan har-
joittamiseksi. Kilpailukyvyn rakentamisen kannalta merkityksellisimmat ulottuvuudet ovat
kaupan sisdinen tehokkuus seké ulkoinen vaikuttavuus seké néihin siséltyvat osatekijat. Mo-
nen kaupan alan yrityksen tavoitteena on luoda mahdollisimman monta kilpailijoista erottu-
vaa ja toteutettavissa olevaa menestystekijad, joiden tulisi olla myos asiakkaille merkityk-
sellisid valintaperusteita. (Mitronen ja Narvdnen 2020, 49-51.) Sahoon ja Mishran (2012)
mukaan tehokas suorituskyvyn johtaminenkin voi olla kestévin kilpailukyvyn ldhde, mikali
yritykset hyddyntavét sitd strategisena tydkaluna. Hyvin toteutettu suorituskyvyn johtami-
nen voi tuottaa merkittavia etuja organisaatioille (Aguinis ym. 2007). Olennainen osa vihit-
tais- ja tukkukaupan yritysten kokonaisvaltaista ja tehokasta johtamista on, ettd suoritusky-

kymittarit huomioivat liiketoimintamallin ja strategian (Seufert 2019, 85-90).

Suorituskyvyn johtaminen ja suorituskyvyn mittaaminen liittyvdt olennaisesti toisiinsa
(Ukko 2009; Brudan 2010). Suorituskyvyn johtamisessa mittaamisen tuloksia hyddynnetiin
tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamisessa (Kadak ja Laitinen 2023). Amaratungan ja
Baldryn (2002) mukaan mittaustulosten rinnalle tarvitaan kuitenkin kdytdnnon jirjestelyja,
jotka mahdollistavat tiedon hyddyntdmisen ja hyvien kdytantdjen kehittdmisen. (Amara-
tunga & Baldry 2002.) Organisaatioissa oppiminen ja toiminnan mukauttaminen edellyttaa,
ettd suorituskykyyn liittyvaa arviointitietoa hyddynnetddn osana paitoksentekoa. Tdma voi
tarkoittaa strategian tarkistamista ja mukauttamista liiketoimintaympéristoon. (Ates ym.
2013.) Vihittidis- ja tukkukaupan yrityksille on tirkedd olennaisen tiedon saatavuus seké
suorituskykymittareiden kaytto (Seufert 2019, 85-90). Yritysten on mukautettava strategi-
oitaan ja riskienhallintaansa seki kehitettdva uusia ldhestymistapoja menestyidkseen globaa-
leilla ja digitaalisilla markkinoilla. Liiketoiminnan ohjauksen on vastattava muutoksista ai-
heutuviin haasteisiin ja tuettava johtoa tavoitehakuisessa suunnittelussa, valvonnassa ja joh-
tamisessa. (Eberenz & Schroer 2019, 38.) Oikein valitut ja kdytetyt suorituskykymittarit voi-
vat tukea yrityksen menestymisti sekéd vihentdd johtamiseen liittyvad vaivaa. Suorituskyky-
mittareihin perustuvan johtamisen tuloksellisuuden edellytyksend kuitenkin on, ettd valitut
mittarit ovat yrityksen liiketoimintamallin mukaisia seka linjassa yrityksen ohjausjérjestel-

mén kanssa. (Seufert 2019, 85-90).
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Suorituskyvyn johtaminen on ihmisten péivittdistd johtamista, tukemista ja kehittdmistad
(Den Hartog, Boselie & Paauwe 2004). Se keskittyy tapoihin ja toimintoihin, joiden tavoit-
teena on motivoida ja parantaa ensisijaisesti tyontekijdn suorituskykyé ja sitd kautta koko
organisaation suorituskykyé (DeNisi & Pritchard 2006). Johtaminen on kaupassa myos eri
litketoimintaprosessien toteuttamisen ydin (Kautto, Lindblom & Mitronen 2008, 139—-151).
Esimerkiksi Lindblom ja Mitronen (2016) ovat tutkimuksessaan havainneet, ettd suomalai-
sessa, yrittdjadldhtoisessd kaupassa esihenkilotyd, tyohyvinvointi ja asiakasorientaatio ovat
kolme merkityksellisintd tekijdd menestyksen rakentamisessa. Heiddn havaintojensa mukai-
sesti henkilokunnan asiakasorientaatiolla taas voidaan luoda kilpailuetua, jota muiden toi-
mijoiden on vaikea kopioida. (Mitronen & Narvanen 2020, 51.) Lindblom, Kajalo ja Mit-
ronen (2015; 2016) korostavat johtamisen sekd henkildston merkitystd kaupan alalla. Heidén
havaintojensa mukaan ulkoisen vaikuttavuuden tekijoéiden, kuten henkil6kunnan osaamisen
ja palveluasenteen, johtamisessa ratkaisevaa on henkiloston valinta sekd henkiloston osaa-

misen johtaminen (Mitronen & Narvinen 2020, 51).

Aiempien tutkimusten perusteella silld, miten johdetaan, on vaikutusta ulkoisen vaikutta-
johtamisen yhteyttd tyontekijoiden asiakasorientaatioon. Brown ym. (2005) ovat mééritel-
leet eettisen johtajuuden tarkoittavan "normatiivisesti sopivan kdyttdytymisen osoittamiseksi
henkildkohtaisilla teoilla ja vuorovaikutussuhteilla, sekd tdmén kdyttdytymisen edistdminen
seuraajille kahdensuuntaisen viestinndn, vahvistamisen ja péditoksenteon avulla.” Asia-
kasorientaatiolla taas voidaan Lindblomin ym. mukaan tarkoittaa ajatusta asiakkaan etujen
asettamisesta etusijalle. Lindblomin ym. tutkimuksen tulosten mukaan véhittdiskauppiaiden
eettinen johtajuus on yhteydessé tyontekijoiden asiakasorientaatioon. Lisdksi tulokset osoit-
tavat, ettd tyontekijoiden asiakasorientaatio on yhteydessd heidédn tyotyytyvéisyyteensd ja
tyOtyytyviisyys on taas kdénteisesti yhteydessé tyopaikan vaihtoaikomuksiin eli henkildston

sitoutumiseen. (Lindblom, Kajalo & Mitronen 2015.)

Toisessa tutkimuksessaan Lindblom, Kajalo ja Mitronen (2016) ovat tutkineet vahittdiskaup-
piaiden karismaattisen johtajuuden ja asiakaspalvelutyontekijéiden tulosten vilistd suhdetta.
Lindblom ym. hyddyntévét karismaattisen johtajan mairittelyssd Hayborin ym. (2011) maa-
ritystd, jonka mukaan karismaattinen johtaja on “visiota johtava johtaja, joka henkil6koh-

taisten ominaisuuksiensa, kdyttdytymisensd ja seuraajiensa kanssa luomiensa suhteiden
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yhdistelmilld motivoi nditd saavuttamaan poikkeuksellista suoritusta kohti visiota”. Tutki-
muksen tulosten mukaan karismaattisella johtajuudella on todettu olevan erittdin voimakas
positiivinen vaikutus tyotekijoiden tyotyytyvaisyyteen sekéd vahva positiivinen yhteys asia-
kaspalvelutyontekijoiden itsevarmuuteen. Lisdksi tulokset osoittavat, ettd karismaattinen
johtajuus edistdd merkittdvésti organisaatioon samaistumista, ja silld on voimakas negatiivi-
nen vaikutus tyontekijoiden haluun vaihtaa tyopaikkaa. Tutkimuksen johtopédétoksissa Lind-
blom ym. korostavat, ettd karismaattinen johtajuus voi toimia tarkednd ajurina tyontekijoi-
den suorituskyvyn parantamisessa myymaélétasolla ja toimijoiden tulisi kiinnittdd enemmaén
huomiota johtajuuden kehittimiseen ja koulutukseen. Liséksi he ehdottavat, ettd asiakastyy-
tyvaisyyden mittaamisen liséksi on tirkedd keskittyd tyontekijoidensd tyotyytyvéisyyden ja
tyoskentelyyn liittyvien asenteiden seurantaan. (Lindblom, Kajalo & Mitronen 2016.) Esi-
henkil6tyd, tyShyvinvointi ja asiakasorientaatio ovatkin kolme merkityksellisintd tekijda

menestyksen rakentamisessa (Mitronen ja Narvdnen 2020, 51).

Kaupan pdivittidinen toiminta ja sen johtaminen ovat ratkaisevia tekijoitd kaupan menestyk-
selle. Johtaminen on osa-alue, jonka asiakas nédkee ja kokee jokaisella ostoskdynnilld. Vah-
vakaan konsepti ei menesty, jos kauppatason toiminta ei vastaa asiakkaan odotuksia. Kau-
passa kulminoituu litketoimintaosaamisen merkitys, jotta asiakkaille annetut lupaukset voi-
daan lunastaa joka pidivé. (Kautto, Lindblom & Mitronen 2008, 149.) Mitrosen ja Narvisen
(2020) arvioivat, ettd kaupan alan kivijalkamyyméildissd myymélédhenkildston rooli tulee jat-
kossa painottumaan enenevissd méérin asiakastarpeiden kartoittamiseen, asiantuntevan pal-
veluun seki erilaisten elimysten ja palvelujen tarjoamiseen esillepano-, hyllytys- ja hinnoit-
telutyon sekd kassapalvelun sijaan. Heiddn arvionsa mukaan kivijalkamyymélat toimivat
uniikkina, moniaistillisena ja virikkeisend ympéristonad kokea brindi, mika tulee edellytta-
madn henkilostoltd asiakaslédhtoisyyden lisdksi syvad asiantuntemusta yrityksen tuotteista ja
palveluista, mika on erilaista kuin aikaisempi kaupan alalla tarvittava osaaminen. Asiantun-
tija- ja johtotehtévien osalta Mitrosen ja Narvdsen mielestd tulee kaupan alalla kyeta késit-
telemddn monimutkaisia kokonaisuuksia. Asiantuntija- ja johtotehtdvissd toimivien tulee
ymmartdd asiakkaiden kdyttaytymistd sekd asiakaskdyttaytymiseen liittyvid muutoksia sekéd
kyettdvd ymmarryksen ja kerdtyn datamassan avulla jalostamaan yritykselle kilpailukykyisia
ratkaisuja sekd niiden avulla kehittdmédn erinomaisia asiakaskokemuksia. Kilpailuedun
kannalta kyky ennakoida asiakastarpeita seké eteenpdin suuntaava strategiaosaaminen ovat

olennaisia johdon osaamisalueita. (Mitronen & Narvanen 2020, 93-94.)
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Aikaisemman tutkimustiedon perusteella kaupan alalla suorituskyvyn johtamisessa korostuu
Ates ym. (2013) nimedmét strateginen nidkokulma sekd henkilostéhallinnon nékokulma,
joita kdsiteltiin aiemmin kappaleessa 3.1 suorituskyvyn johtaminen. Suorituskyvyn johta-
mista kuvataan sekd prosessina, joka auttaa organisaatiota muotoilemaan, toteuttamaan,
muuttamaan tavoitteitaan ja vieméén tavoitteet arjen tekemisiksi (esim. Eberenz & Schroer
2016; Seufert 2019) ettd keinona ohjata ihmisid menestymadn tydsséén ja painottavan toi-
mintaa, joka liittyy kdyttdytymisen parantamiseen, motivointiin, taitojen kehittimiseen, kou-
luttamiseen ja palkitsemiseen (esim. Kautto, Lindblom & Mitronen 2015; 2016; Mitronen &
Narvéanen 2020). Aikaisemman tutkimustiedon perusteella suorituskyvyn johtamisen pro-
sessissa on yhdenmukaisuuksia Atesin ym. (2013) méadritelmén kanssa, jonka mukaan suo-
rituskyvyn johtaminen on “iteratiivinen suljetun piirin prosessi, jonka tavoitteena on hallita
ja parantaa yksilon ja yrityksen suorituskykyi jatkuvasti mukautuen muuttuvaan toimin-

taymparistoon”.
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5 Tutkimuksen toteutus

Tassd luvussa kuvataan ja perustellaan tutkimuksen toteutukseen liittyvid valintoja. Tutki-
muksen tavoitteena on vastata padtutkimuskysymykseen “miten suorituskykyd johdetaan
vahittdiskaupan toimialalla?”. Téssd luvussa kuvataan tutkimusstrategia, aineistonkeruu-

menetelmit sekd tutkimuksessa hyodynnetty aineiston analyysimenetelma.

5.1 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategia kisittdd tutkimuksen menetelmillisten ratkaisujen kokonaisuuden, joka
on erotettava tutkimusmetodista, joka on suppeampi kisite. Tutkimusstrategian ja -metodien
valinta madraytyy tutkimustehtdvan tai -ongelmien mukaan. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara
2009, 132—134.) Témén pro gradu -tutkielman tutkimusstrategiaksi valittiin laadullinen ta-
paustutkimus. Laadullinen tapaustutkimus valittiin, koska opinndytetyén tutkimusongelma
liittyy suorituskyvyn johtamiseen ja sithen vaikuttavien tekijdiden ymmartdmiseen vahittiis-
kaupan toimialalla. Ymmaértdmiseen pyrkivéssd ldhestymistavassa hyodynnetdan tyypilli-
sesti laadullista analyysia ja pditelmien tekoa (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2009, 224).
Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tuottaa rikasta ja yksityiskohtaista tietoa ilmidista.
Se ei pyri selvittimadn, missd méérin tai kuinka usein jokin ilmid esiintyy, vaan tavoitteena

on tuoda esiin erilaisia ndkdkulmia, joista aihetta voi tarkastella. (Juuti & Puusa 2020).

Pro gradu -tutkielma toteutettiin tapaustutkimuksena, jonka tavoitteena on tyypillisesti ilmi-
6iden kuvailu (Hirsjarvi ym. 2009, 132—134). Se tuo teorian kosketuksiin empiirisen maail-
man kanssa (Piekkari & Welch 2020, 210). Tapaustutkimus tarjoaa mahdollisuuden tarkas-
tella suorituskyvyn johtamista yksityiskohtaisesti ja kontekstisidonnaisesti, mika on tarkedd
vihittdiskaupan toimialan erityispiirteiden ja kdytdntdjen ymmartdmiseksi. Monet laadulli-
set tutkimukset ovat tapaustutkimuksien kaltaisia, koska tutkittava asia toimii esimerkkina
tai ndytteend jostain laajemmasta ilmiostd. Tapaustutkimuksessa tutkimusasetelma, joka

muodostuu  tutkimusongelmasta, kéytettdvistd empiirisistd aineistoista ja niiden
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analyysimenetelmisté, rakennetaan usein yhteen tutkittavaa ilmiotd edustavaan tapaukseen

tai pieneen, valikoituun tapausten joukkoon. (Vuori 2021.)

5.2. Aineiston keruu

Tutkimusmenetelmilld voidaan tarkoittaa tiedonkeruu-, analyysi- ja tulkintamenetelmia.
Menetelmét ovat tekniikoita, joilla aineisto kerétéén ja analysoidaan. (Kananen 2009, 56.)
Tdssd opinndytety0ssd aineiston keruu toteutettiin haastattelemalla véhittdiskaupan toi-
mialalla toimivia esihenkil6ité ja asiantuntijoita, joilla oli pitkd kokemus toimialalta. Hirs-
jérven ja Hurmeen (2022) mukaan haastatteluja hyodynnetién, kun halutaan tuoda esille tut-
kittavien ddnet ja ndkokulmat. Haastatteluiden tavoitteena oli tuottaa tietoa timén opinniy-
tetyon tutkimusongelman ratkaisemiseksi ja niilld pyrittiin kerdméain tietoa haastateltavien
omien kokemusten perusteella tutkittavasta aiheesta. Haastattelujen valintaa menetelména
tuki niiden joustavuus. Koska haastatteluissa oltiin suorassa kielellisessd vuorovaikutuk-
sessa tutkittavan kanssa, ne loivat mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa seké saada esiin
vastausten taustalla olevia motiiveja. Haastattelut sallivat menetelmédni myos tdsmennykset
ja niiden avulla oli mahdollista saada kuvaavia esimerkkejd haastateltavilta. (Hirsjarvi &

Hurme 2022).

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina eli teemahaastatteluina, joille on
ominaista, ettd osa haastattelun ndkokohdista on lyoty lukkoon ja haastattelu etenee tiettyjen
keskeisten teemojen varassa. Teemahaastatteluissa keskeistd ovat haastateltavien henkiloi-
den tulkinnat asioista sekd heiddn asioillensa antamat merkitykset. Kysymysten muoto oli
toteutetuissa teemahaastattelussa sama kaikille haastateltaville, mutta haastattelija saattoi
vaihdella kysymysten jirjestystd seki esittdd tismentdvid kysymyksid. Vastauksia ei myos-
kéén ollut sidottu tiettyihin vaihtoehtoihin vaan haastateltavat saivat vastata omien sanojensa
mukaisesti. (Hirsjarvi & Hurme 2022.) Tutkimuskysymyksiin pohjautuvien haastatelukysy-

mysten on tarkoituksena tuottaa vastauksia tutkimusongelmaan (Kananen 2008, 73).

Puolistrukturoidun haastattelun taustalla on oletus, ettd kysymysten tulee olla haastatelta-
valle ymmarrettivid ja niiden tekeminen vaatii paljon huolellisuutta ja suunnitelmallisuutta

ennen haastattelua, sen aikana ja sen jilkeen (Qu & Dumay 2011). Ennen haastatteluja
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tutkija perehtyi syvillisesti suorituskykyyn ja suorituskyvyn johtamiseen liittyvéédn teo-
riataustaan ja aiempiin aihetta koskeviin tutkimuksiin, muodostaen tutkimukselle tutkimus-
kysymykset sekd viitekehyksen. Haastattelut rakennetiin tutkimuskysymysten perusteella
laadittujen teemojen ja etukdteen méidriteltyjen kysymysten kautta. Tutkimuskysymysten
avulla haluttiin saada vastaus tutkimusongelmaan. Haastatteluja varten laadittuina teemoina
olivat: menestystekijét ja toimintaympéristd, suorituskyvyn mittaaminen, tavoitteen asetta-
minen ja seuranta, suorituskyvyn mittaamisen hyddyntdminen suorituskyvyn johtamisessa
sekd suorituskyvyn johtamisen kdytannot. Haastatteluun valmistauduttiin esittelemailld tee-
mahaastattelun kysymykset kahdelle véhittdiskaupan toimialan parissa tydskentelevélle hen-
kilolle ennen haastatteluja, jotta niiden ymmarrettédvyys voitiin varmistaa seki haastattele-
malla yksi ulkopuolinen henkil6 harjoituksena. Kommenttien ja harjoituskerran perusteella
haastattelukysymyksid muokattiin ymmarrettivimpadn muotoon. Haastatteluteemat ja ky-

symykset on esitetty liitteessa 1.

Ennen haastatteluja jokaiselle informantille 1dhettiin séhkdpostitse viesti, jossa informointiin
tutkimukseen liittyvistd asioista sekd pyydettiin suostumusta tutkimukseen osallistumiseen.
Mikéli henkilé antoi suostumuksen, ehdotettiin hédnelle ajankohtaa haastattelun toteutuk-
seen. Yksityiskohtaisempi kuvaus haastateltavien informoinnista 16ytyy kappaleesta 5.2.
Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys. Lisdksi, koska tavoitteena oli saada mahdollisimman
paljon tietoa tutkittavasta aiheesta ja 10ytdé ratkaisu tutkimusongelmaan, haastateltaville 1a-
hetettiin etukiteen myds teemat ja haastattelukysymykset tutustuttavaksi. (Sarajarvi &
Tuomi 2002, 84-99.) Haastattelut toteutettiin elo-syyskuussa 2024 Microsoft Teams-video-
puheluina, joista jokaista varten varattiin 75 minuutin aikavaraus. Haastattelut aloitettiin ker-
taamalla tutkimuksen tavoitteet, tutkimusmenetelmat, tyon julkaisuun liittyvit toimintatavat
sekd sovittiin tallennuksen aloittamisesta. Jokainen haastattelu tallennettiin Teams-videopu-
heluiden tallennustoimintoa sekd automaattista litterointia hyddyntden. Ennen haastattelu-
kysymyksiéd jokaiselta haastateltavalta selvittiin henkilon tydtehtdvd ja asema organisaa-
tiossa ja tyokokemus. Tdmén jdlkeen haastattelut etenivét liitteen 1 rakenteen mukaisesti.

Kysymyksissé edettiin etukéteen suunnitellun mallin mukaisesti, mutta joissain tapauksissa
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haastattelija esitti tarkentavia kysymyksid haastateltavalle, jotta voitiin varmistaa tutkijan

ymmartidvan, mitd haastateltava tarkoitti.

5.3 Haastateltavien valinta ja taustatiedot

Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan tutkitut tapaukset voidaan nihda esimerkkeina ylei-
sestd ja laadullisen tutkimuksen rajaus tulisi tapahtua teoreettisen edustavuuden ehdoilla
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Tapaustutkimuksissa tutkimuskohteeksi vali-
taan usein yksild, ryhma tai yhteiso. Yksittiistapausta tarkastellaan sen ympéariston konteks-
tissa, josta se on osa. (Hirsjérvi ym. 2009, 132—134.) Tutkittavien valinnan on harkittua ja
tarkoitukseen sopivaa, silld laadullisessa tutkimuksessa on tiarkedd, ettd tietoa kerdtdan hen-
kiloiltd, jotka tietdvit ja joilla on kokemusta tutkittavasta ilmidstd (Tuomi & Sarajirvi 2018).
Téssd opinndytetydssd tutkimuskohteeksi valittiin useiden liiketoimintayksikdiden kautta
vihittidiskauppaa harjoittava organisaatio. Tutkittavien valinnassa hyddynnettiin harkinnan-
varaista eliittiotantaa. Haastateltaviksi valittiin henkil6itd, joilla oli pitkd kokemus seki véa-
hittdiskaupan toimialalla toimimisesta ettd esihenkilond toimimisesta vahittdiskaupan toi-

mialalla.

Tutkimuskohteena toimineesta organisaatiosta haastateltaviksi valittiin harkitusti yksi verk-
kokaupan parissa tydskentelevé asiantuntija sekd seitsemin vihittidiskaupan toimialalla toi-
mivaa esihenkilod. Valinnan perusteena oli henkiloiden kokemus ja nykyinen toimenkuva.
Nailld henkil6illd arvioitiin olevan kokemusta ja tietoa tutkittavasta aiheesta, jotta heidin
vastaustensa perusteella voitaisiin ymmartia ja tulkita suorituskykyjohtamista vihittdiskau-
pan toimialalla. Haastateltavat esihenkilot edustivat viittd eri organisaation liiketoimintayk-
sikkod, joista tuloksissa kdytetddn termid yksikko. Haastateltavilla oli keskiméérin 18-24
vuoden kokemus vihittdiskaupan toimialalta ja kaikki haastateltavat olivat toimineet esihen-
kiloroolissa vahittdiskaupan toimialalla keskimdirin 12—18 vuotta. Saaranen-Kauppisen &
Puusniekan (2006) mukaan siteerauksia hyddyntédessé tulee pohtia, nimetdénko niiden yh-

teydessd vastaajien taustatietoja. Téssd tutkimuksen tuloksissa vastaajat on yksiloity
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yksilollisilla koodeilla (H1-HS), mutta taustietoja ei ole yhdistetty vastauksiin, jotta vastaa-

jien anonymiteettia ei loukata.

Tutkimukseen osallistuvien miirén arvioinnissa haluttiin huomioida aineiston riittavyys ja
haastateltavien méard. Esimerkiksi Eskolan (2007) mukaan opinndytetdissd 6—8 henkilon
haastattelut voivat olla riittdvd (Tuomi ja Sarajarvi 2018). Toisaalta aineiston riittavyytta
haluttiin arvioida saturaation avulla, joten aineistonkeruun suunnittelussa huomioitiin, etta
haastatteluja olisi tehtdva alkuperdistd suunnitelmaa enemmén, mikali se katsottaisiin tar-

peelliseksi.

Laadullinen tutkimus antaa keinon ymmartaa ilmiota ja siind pyritddn ymmartdmain tutki-
muksessa tarkasteltavaa ilmi6td tutkimuksen kohteena olevien henkiléiden ndkdkulmasta.
(Kananen 2008, 25; Juuti & Puusa 2020). Esihenkildiden rooli on keskeinen osa suoritus-
kyvyn johtamisen menestystd (Gruman & Saks 2011). Suurin osa suorituskyvyn johtamiseen
liittyvistd tavoista ja toimista toteutetaan ja viedddn kiytintoon esihenkildiden toimesta (Den
Hartog ym. 2004). Esihenkil6illd on my6s pitkalti vastuu suorituskyvyn johtamisen tehok-
kuudesta (Haines & St-Onge 2012). Téstd syystd tdssd opinndytetydssad haluttiin selvittdd
vihittiiskaupan toimialalla toimivien esihenkil6iden nédkokulmia tutkimuskysymyksiin. Ta-
paustutkimuksen luonteeseen kuuluu aineistosta oppiminen ja tulosten soveltaminen kéytén-
non toimintaan. Yleisesti ottaen tapaustutkimuksessa tapaukset eivit ole yleistettdvissd,
mutta sallii ne kuitenkin. Tédssd opinndytetydssd eliittiotannalla valittujen informanttien
avulla haluttiin 16ytda yksiloitd yhdistavia piirteitd, jotka toimisivat askeleina kohti yleista-

mistd. (Metsdmuuronen 2006, 91-92.)

5.4 Aineiston analyysi

Analyysimenetelméllé tarkoitetaan tapaa, jolla aineisto analysoidaan. Analyysimenetelmén
valinta ei ole sattumanvarainen, vaan sen tulee olla linjassa tutkimusongelman, tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen ja kaytettdvien aineistojen kanssa. (Giinther, Hasanen & Juhila
2021.) Tdssd opinndytetydssd analyysimenetelmédnd kiytettiin teoriaohjaavaa sisdllonana-
lyysid. Teoriaohjautuvassa sisdllonanalyysissé teoria toimii analysoinnin apuna, mutta ana-

lyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 109.) Teorian avulla voidaan
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etsid vihjeitd aineistosta, joiden perusteella esimerkiksi aineiston tiivistimistd toteutetaan
(Kananen 2017, 134—136). Milesin ja Hubermanin (1994) mukaan aineistoldhtdinen ana-
lyysi rakentuu vaiheittain. Ensimmaéisend aineisto tulee pelkistéé, eli karsia siitd kaikki epé-
olennainen pois. Toisessa vaiheessa aineisto ryhmitelldén, miké tarkoittaa, ettd aineistosta
etsitddn samankaltaisia asioita, jotka ryhmitelldéin luokiksi. Kolmannessa vaiheessa luodaan
teoreettiset kasitteet. Kolmannesta vaiheesta voidaan kayttdd nimitystd abstrahointi. Teoria-
ohjautuva sisdllonanalyysi etenee samalla tavalla kuin aineistoldhtdine analyysi, mutta vii-
meisessd abstrahoinnin vaiheessa kisitteet tuodaan aineiston sijaan aiemman teorian ohjaa-

mana, valmiiksi nimettyiné asioina. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan sisédllonanalyysin ensimmadisessd vaiheessa aineisto
pelkistetdéin. Haastatteluiden jélkeen jokainen Teams-keskusteluiden yhteydessé luotu auto-
maattinen tekstitallenne tarkistettiin vertailemalla automaattisesti luotua tekstid tallentee-
seen. Tekstitallenteet korjattiin manuaalisesti vastaamaan tallennetta ja samalla vastaukset
myds anonymisoitiin. Litteroinnin tavoitteena oli purkaa toteutetut haastattelut tekstimuo-
toon, ja se toteutettiin yleiskieliselld tasolla eli murre- ja puhekielen ilmaisut muunnettiin
litteroinnin yhteydessa yleiskielelle sekd erilaiset tdytesanat, kuten “niin kuin” ja “tota”,
poistettiin tekstistd. Litteroinnin jélkeen tekstejd alettiin pelkistiméan. Pelkistdmisen tavoit-
teena oli tunnistaa aineistosta ensin haastattelukohtaisesti tutkimuskysymysten kannalta
olennaisia ilmaisuja seka karsia tekstistd pois kaikki epdolennaiset asiat. Pelkistimisen yh-
teydessa tutkija teki jokaisesta haastattelusta muistiinpanoja, jotka alkoivat jasentdd mahdol-
lisia aineistosta syntyvid teemoja. Lisdksi pelkistdmisen yhteydessé jokainen haastattelu va-

rikoodattiin, jotta ne olisivat myShemmassé vaiheessa olisi helppo erottaa toisistaan.

Siséllon analyysin toisessa vaiheessa aineisto ryhmitelldén (Tuomi ja Sarajérvi 2018). Pel-
kistetyt ja virikoodatut aineistot listattiin yhteen yhteiseen dokumenttiin. Koottua aineistoa
alettiin kdyda ldpi aiempia muistiinpanoja hyddyntden. Lapikdynnin tavoitteena oli tutkia,
millaiset asiat aineistossa ovat tutkimuskysymysten kannalta keskeisié seké toistuvia. Tadssa
vaiheessa aineisto alkoi my®ds tiivistyd, kun tekstid jisenneltiin alustavien, muistiinpanovai-

heessa luonnosteltujen ryhmien alle, samalla karsien ja tiivistden aineistoa. Jokaiseen
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teemaan liittyen korostetiin 3—4 siteerausta, joiden tavoitteena oli kuvata, mihin analyysi

pohjataan ja milld perusteella analyysid tehddan.

Viimeisend vaiheena sisdllonanalyysissé oli kisitteellistiminen (Tuomi ja Sarajarvi 2018).
Ryhmitelty aineisto kéytiin uudelleen ldpi tavoitteena etsid ryhmienvélisid samankaltaisuuk-
sia. Samankaltaiset ryhmaét yhdistettiin alaluokiksi sekéd nimettiin alaluokkaa kuvaavalla ni-
mitykselld. Samassa yhteydessé aineistosta korostettiin luokkaa selkeimmin kuvaavat sitee-
raukset seki karsittiin osa pois. Tydvaihe toistettiin alaluokkien osalta, tavoitteena muodos-
taa niitd yhdistivia kokonaisuuksia, yldluokkia, jotka nimettiin vastaavasti luokkaa kuvaa-
valla nimitykselld. Viimeisend vaiheena alettiin ylidluokkia yhdistelemiin péaédluokiksi.
Téssé vaiheessa aikaisemmasta teoriatausta haettiin ohjaavia nikdékulmia pailuokkien muo-
dostamiseen sekd nimedmiseen. Néiden perusteella laadittiin tutkimuksen tulokset, jotka on

esitetty kappaleessa kuusi.
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6 Tulokset

Tassd luvussa esitelldédn empiirisen tutkimuksen tulokset apututkimuskysymysten mukai-
sesti. Tulosten ensimmaisesséd alaluvussa kisitellddn vahittdiskaupan menestystekijoitd ja
suorituskyvyn mittaamista. Toinen alaluku kuvailee, miten suorituskykymittareiden avulla
kerittya tietoja hyddynnetdédn vahittidiskaupan toimialalla. Kolmas alaluku keskittyy suori-

tuskyvyn johtamisen kdytiantdihin véhittdiskaupan toimialla.

Téssd opinndytetydsséd tutkimuskohteena toimi Suomessa toimiva suuryritys, jonka vuosit-
tainen liikevaihto on yli 300 miljoonaa ja joka tyollistdd yli 250 henkilda. Kyseiselld orga-
nisaatiolla on liiketoimintaa usealla eri toimialalla. Vihittdiskaupan toimialalla organisaatio
harjoittaa paivittdis- ja kdyttotavarakauppaa seka erikoistavarakauppaa useamman eri ketjun

kautta. Liiketoimintaa harjoitetaan seka kivijalkamyymaloissé ettd verkkokaupassa.

Organisaation strategian keskidssé ovat henkildston hyvinvointi ja jaksaminen, asiakasko-
kemuksen ja -tyytyviisyyden merkityksellisyys, tuloksellinen ja vastuullinen toiminta seka
toiminnan jatkuva kehitys ja parantaminen. Suorituskykymittarit on laadittu strategialdhtoi-
sesti ja nithin on asetettu organisaatiotason tavoitteet. Tavoitteet on jaettu ensin toimialakoh-
taisesti, sitten ketjukohtaisesti ja lopulta liiketoimintayksikkokohtaisesti. Suorituskykyd mi-
tataan ja arvioidaan médriteltyjd suorituskykymittareita hyddyntden. Suorituskyvyn mittaa-
miseen hyodynnetéin sekd rahaméaariisid ettd ei-rahaméaariisid mittareita. Organisaatiolla on

kaytossadn palkitsemisjédrjestelmai, jossa palkitseminen on yhteydessd suorituskykyyn.

6.1 Viihittdiskaupan menestystekijdt ja suorituskyvyn mittaaminen

Ensimmaéisend teemana haastattelussa késiteltiin vahittdiskaupan menestystekijoitd seka toi-
mintaympéristdd. Haastateltavien kanssa keskusteltiin siitd, millaiset tekijét heiddan mieles-
tddn ovat liiketoiminnallisen menestymisen kannalta keskeisid asioita véhittdiskaupan toi-
mialalla ja mitka tekijit heiddn mielestddn luovat kilpailuetua. Ensimmadisen teeman tavoit-
teena oli 10ytdd vastauksia ensimmadiseen apututkimuskysymykseen “Millaisten (menes-

tys)tekijoiden suorituskykyd vihittdiskaupan toimialalla mitataan? .

56



Toimintaympéristod ja menestystekijoitd kisitellessd haastateltavat huomioivat esimerkiksi
yhteiskunnallisen tilanteen heijastumisen yksittdisiin kuluttajiin. Erityisen tdrkednd menes-

tystekijina télla hetkelld koettiin organisaation hintakilpailukyky.

"Elikkd jos mietitddn, ettd tdmd taloudellinen tilanne tdilld hetkelld, mikd on
niin kun yleisesti ottaen, niin kylld minun mielestdni tirkeimpid kaupanalalla
on se hintakilpailukyky. Eli pystytddn tarjoamaan asiakkaille sellainen edulli-
nen ostoskori...” (H2)

Kaksi haastateltavaa nosti organisaation sisdisten toimintamallien tehokkuuden merkityksen
hintakilpailukyvyn ehtona. Hintakilpailussa parjddmisen edellytyksend on, ettd oma toiminta
on kustannustehokasta, jotta asiakkaille voidaan tarjota ratkaisuja edullisesti.

12

0 keskeisid on kylld selkedisti niin kuin hintajohtajuus se on tuota tiivis toi-
mitusketju tavarantoimituksessa, jotta me saadaan sitd hintakilpailukykyd”

(H3)

12

os puhutaan PT kaupasta ensiksi. Toinen menee vahvasti hinta edelld ja toi-
nen menee sitten laatu edelld ja meiddn pitdisi pystyd molemmissa pdrjdd-
mddn, mutta kylldhdn se kustannustehokkuus on tdssdkin se juttu, ettd kun me
voidaan toimia jdrkevisti.” (H4)

Organisaation ulkoisen vaikuttavuuden ndkdkulmasta esimerkiksi palveluiden saavutetta-
vuus, saatavuus sekd asioinnin helppous ja vaivattomuus tunnistettiin haastatteluissa tarke-
dksi menestystekijiksi toimialalla. Asiakas 16ytdd ja saa haluamansa tuotteet valikoimasta
helposti ja vaivattomasti.

2

'yymdld tai kauppa on semmoisessa paikkaa, ettd siind on helppo tulla ja
helppo asioida ja asioiminen muutenkin on sellaista sujuvaa, niin se on minun
mielestdni tdrkeintd siind.” (H6)

“Ja sitten lisdksi pitdd olla myés saatavuus kunnossa ja hyvdd tavaraa sitten
tarjolla, niin siind ne melkein keskeisimmdt minun mielestdni on.” (HS)

Vihittidiskaupan ulkoisen vaikuttavuuden osalta asioinnin helppouden, vaivattomuuden ja
palveluiden saavutettavuuden lisdksi asiakaskokemus, asiakaspolun saumattomuus ja moni-

kanavaisuus olivat haastateltavien mukaisesti menestystekijoitd kaupan alalla.
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”Ne asiakaskohtaamiset ovat aika tdirkeitd ja sitten se palvelun taso, ettd kylld
me ollaan toimialana semmoinen, ettd me saadaan tosi herkdsti ja pienistd

asioista se asiakaspalaute. Ja pitdd olla valmis reagoimaan niihin nopeasti-
kin” (H7)

Asiakaskokemukseen ja asioinnin sujuvuuteen liittyen haastatteluissa tunnistettiin osaavan
ja sitoutuneen henkilokunnan merkitystd ja palveluasennetta. Kaksi haastattelevista korosti

henkil6ston asiakasorientaation sekd osaamisen merkitystd menestystekijana.

” No mind uskon, ettd siind tulee se meiddn tyontekijimme ja ihmiset ndkyviin.
Me panostetaan paljon palveluun ja siihen ettd vaikka liikeidean nimi ei ole
palvelukonsepti niin siitd huolimatta meiddn myymdldssdmme saa palvelua ja
meilld on, mind sanoisin, ettd minulla on upea tiimi siitd, ettd on tosi ammat-
titaitoista porukkaa. He eivdt tiedd vaan hyllyvilejd, vaan he oikeasti tietivdt
tuotteista ja pystyvdt asiakasta neuvomaan ja auttamaan ostopddtdksen teke-
misessd ja luomaan silld erinomaisen asiakaspalvelukokemus. ~ (H5)

Lisdksi menestystekijoistd keskusteltaessa, yksi haastateltavista nimesi henkildston sitoutu-

misen merkitsevéni tekijani vahittdiskaupan toimialan kilpailukykya rakentaessa.

" No henkiléstéon liittyen tietenkin isoja on sitten, ettd miten se henkilosto on
sitoutunut siithen tekemiseen. Etenkin se, ettd jos siind tyoryhmdssd on edes
muutamia sellaisia, joilla on menestymisen ndlkdd, niin se auttaa ihan hirve-

dsti. 7 (H7)

Lisédksi useassa haastattelussa korostettiin kykya uudistua ja uudistaa sekd valmiutta kehittaa
toimintaa proaktiivisesti. Véhittdiskaupan alalla on tirkedd seurata, mitd toimintaympéris-
tossd tapahtuu, miten kilpailijat reagoivat muutoksiin sekd millaisia odotuksia asiakkailla

on. Toiminnassa tulisi korostua jatkuvan parantamisen malli.

7 Ja sitten minun mielestdini menestystid on myos se, ettd me oikeasti ollaan
ketterid ja kehitytddn ettd ei jdddd maahan makaamaan, ettd ‘nyt meilld on
kaikki hyvin’ vaan ettd oikeasti tehdddn uutta ja ollaan valmiita pdivittdmddn
Jja valmiita vihdn kokeilemaankin.” (H3)

Haastatteluiden perusteella vihittdiskaupan menestystekijét liittyvit sekd organisaation si-
sdiseen tehokkuuteen ettd ulkoiseen vaikuttavuuteen. Sisdiseen tehokkuuteen liittyvét ratkai-
sut, kuten kustannustehokkaat toimintamallit, mahdollistavat esimerkiksi kilpailukykyisen

hinnan, mutta vdhintddn yhtd merkityksellisessd roolissa on asiakkaalle vilittyvd kaupan
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péivittdinen toiminta ja sen johtaminen. Véhittdiskaupan toimialalla menestyminen edellyt-

téd, ettd toiminta vastaa asiakkaan odotuksia joka péiva.

Suorituskyvyn mittarit vahittiiskaupan toimialalla

Toisena teemana haastattelussa kasiteltiin vdhittdiskaupan toimialalla suorituskyvyn mit-
tauksessa kéytettdvid mittareita. Teeman tavoitteena oli selvittdd, millaisia mittareita hyo-
dyntéen vihittdiskaupan toimialalla nimettyjen menestystekijoiden suorituskykyd mitataan.
Rahaméérdisten mittareiden osalta haastatteluissa korostui myynnin, myyntikatteen seka tu-

loksen merkitys suorituskykymittarina.

“Joo, kylldhdn se pitkdlti on tuloslaskelma se ensisijainen mitd lihdetddn kat-
somaan, ettd litkevaihto liiketulos, katemittarit, kate-eurot, kateprosentit, kiin-
tedt kulut.” (H4)

Myds markkinaosuus ja liikketoiminnan kulut sekd niiden suhde myyntiin, nimettiin keskei-
sind menetelmind mitata suorituskykya.

2

. mutta kylld mulla ensimmdisend tulee mieleen toiminnan tehokkuus eli
myynti per tehty tyétunti” (H7)

"Sitten sellaisia laajempia on, miten meilld markkinaosuus kehittyy ...(H4)

Ei-rahaméériisten mittarien osalta korostuivat asiakaskokemus ja asiakastyytyviisyys, joi-
den osalta suorituskyvyn mittaamiseen hyddynnettiin NPS-mittaria sekd Mystery Shopping

-tutkimusten mittaamaa tietoa asiakaspalveluun liittyen.

"Ei-rahallisia mittareita: asiakastyytyvdisyyttd NPS tai mysteryd (Mystery
Shopping).” (H4)

Haastateltavat edustivat kaikki samaa organisaatiota, jonka kdytdssd on yhteinen mittaristo
liittyen sisdisten prosessien laatuun ja sujuvuuteen. Koska mittaristo on ollut organisaatiossa
useamman vuoden kdytdssé, on sille vakiintunut arjessa oma késite, jota haastateltavat hyo-
dynsivdt puheenvuoroissaan. Sisdinen laatumittaristo sisdltdd esimerkiksi sisdisiin proses-

seihin, esillepanoihin, saatavuuteen sekd tuotteiden laatuun ja tuoreutuun liittyvid mittareita.
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Sisdiseen mittaristoon liittyen organisaatiolla on olemassa oma seurantamalli, ranking, johon

liittyen yksikoiden vélistd vertailua on mahdollista toteuttaa.

” Tietysti hyllysaatavuutta, ettd miten se on toteutunut asiakkaalle. Sitten mei-
ddn saatavuutemme ja siind kédntopuolella hyllypuutteen merkintditarkkuutta,
ettd miten meilld on onnistuttu tekemddn se laadukkaasti se mittaus sielld...”

(HS)

Kaksi haastateltavaa nimesi my0s henkiloston hyvinvointiin ja jaksamiseen liittyvid mitta-

reita liittyen organisaation suorituskykyyn véhittdiskaupan toimialalla.

7 Sitten myds mitd itse seuraan, niin kylld mind seuraan sitd, ettd meiltd
HR:std tulee henkilostoraportti, missd ndhdddn se, ettd paljon on sairaspois-
saolot... (H3)

7 Joo no sitten, jos laadullisia mittareihin miettii, niin asiakastyytyvdisyys on
tdarked. Tytti-tutkimus [tyoyhteisotutkimus]. (H7)

Haastatteluiden perusteella toimialan menestystekijoiden suorituskykyi seurattiin usein eri-
laisin, tdsmaillisesti médritellyin menetelmin. Mittareiden osalta haastateltavat nimesivit
sekd rahamairdisid ettd ei-rahamdidrdisid mittareita. Jokaisessa haastattelussa haasteltava
mainitsi ensimmaiisend asiana rahamaddrdiset mittarit, kuten myynnin, katteen, tuloksen ja
kulut. Ei-rahamééraisten mittareiden osalta selkedsti asiakaskokemukseen ja -tyytyvaisyy-
teen liittyvat mittarit olivat merkityksellisessé roolissa. Lisdksi kdytossd oli organisaation
oma mittaristo, jonka avulla mitataan sisdisten prosessien sujuvuutta ja laatua. Liséksi tulok-
set antoivat viitteitd siitd, ettd henkiloston hyvinvointiin ja jaksamiseen liittyvit mittareita

hyddynnetddn suorituskyvyn mittaamisessa.

6.2 Suorituskykymittareiden avulla kerdtyn tiedon hyodyntiminen

Kolmantena teemana haastattelussa késiteltiin suorituskykyyn liittyvéa tavoitteen asetantaa
ja seurantaa ja neljintend teemana keskityttiin suorituskykymittareiden avulla kerdtyn tiedon
hy6dyntimiseen. Kolmannen teeman tavoitteena oli selvittd, mihin mittareilla mitattua suo-
rituskykyd verrataan, ja neljdnnen teeman tavoitteena selvittdd, mihin mitattua tietoa suori-

tuskyvystd  hyodynnetéén. Teemojen  avulla  etsittiin ~~ vastausta  toiseen
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apututkimuskysymykseen “Miten suorituskykymittareiden avulla kerdttyd tietoa hyodynne-

tddn suorituskyvyn johtamisessa? ”.

Haastatteluiden perusteella organisaatiossa on asetettu organisaatiotason tavoitteet, jotka on
jaettu toimiala-, ketju-, ja yksikkokohtaisesti. Tavoitteiden asetanta on toteutettu mittarikoh-
taisesti ja niiden asettamiseen eri organisaatiotasoilla osallistuu useampi vastuuhenkild.

2

. Sehdn riippuu aika paljon mittarista, ettd miten ldhdetddn sitd tavoitetta
asettamaan. Mutta jos nyt ldhdetddn, vaikka liiketuloksesta... niin sehdn ldhtee
siitd, ettd hallitus mddrittelee keskimddrdisen tavoitteen, jonka toimitusjohtaja
pilkkoo toimialoille ja toimialajohtaja jakaa ketjuittain ja siitihdn se tulee.
Vihdn niin kuin ylhddltd alaspdin. Miten se jakautuu sitten taas, niin keski-
johto jakaa siitd omille vastuualueillaan...” (H4)

Mittareiden avulla kerétyn tiedon perusteella organisaatiolla on perusta arvioida sen nykyista
suorituskyvyn tasoa sekd omaa edistymistiddn suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Mitatun
tiedon perusteella johtajat, paallikot, vastaavat ja henkilosto voivat tunnistaa oman toimin-

tansa vahvuuksia sekd nimeta kehitettavia heikkouksia.

"Tai sitten asioiden tunnistamiseen, ettd loydettdisiin selityksid, vaikka sitd
kautta, ettd missd ollaan jo hyvid ja mitd meiddn vield pitdisi kehittid. Ja
tietenkin tutkimiseen: vertaillaan toisiin marketteihin, ettd miten me onnistu-
taan siind, mitd me tehdddn ~ (H7)

"Hyddynnetddn niitd mittareita siihen, jotta me pystymme ohjaamaan, muut-
tamaan kurssia nopeallakin syklilld tai sitten huomaamaan sen, ettd 'hei mei-
ddn tdytyy tuohon asiaan kiinnittdd huomiota’, ettd asiakas on kokenut, ettd
tuossa kellonajassa ei ole riittdvdsti palvelua tai joku laatuasia on siind koh-
dassa huono” (H3)

Organisaation eri yksikoiden vililld olevien yhdenmukaisten mittareiden sekd organisaation
asettamien tavoitteiden avulla suorituskykymittareiden perusteella keréttyd tietoa voidaan
hy6dyntdi keinona analysoida ja arvioida eri yksikkdjen vilistd toimintaa ldpindkyvésti. Si-
sdisen seurannan avulla voidaan tunnistaa parhaiten menestyvien yksikdiden toiminnasta
toimintamalleja, joiden avulla kehittdd heikoimmin suoriutuvien yksikdiden toimintaa. Eri-
tyisesti tilanteissa, joissa yksikko ei pddse asetettuihin tavoitteisiin, ndhtiin vertaisoppiminen

tiarkednd keinona kehittds omia toimintamalleja.

"No kylld me yleensd istutaan alas ja mietitddn, onko meiddn omassa toimin-
nassamme, onko meiddn osaamisessamme jotain. Ja sitten jos meiddn omissa
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vksikéissdmme on pddsty niihin tavoitteisiin, niin me menemme joko niiden
luokse katsomaan, oppimaan tai sitten pyyddamme jonkun tulemaan meille ker-
tomaan, ettd missd kohtaa meiddin hommamme menee pieleen tai mikd on se
syy, ettd ja siihen tavoitteeseen pddstd. Niin kylld niilld yleensd aina se syy on
l6ytynytkin ja aina pikkuhiljaa asiat korjaantuneet oikeaan suuntaan” (H6)

Toisaalta haastattelujen perusteella suorituskykymittareiden avulla keréttyé tietoa voidaan
hyodyntii keinona viestid johdon aikeista. Sen avulla voidaan perustella, millaisiin asioihin
kiytannon myyntity0ssd ja yksikoissa tulisi kiinnittdd huomiota seké ohjataan toimintaa kes-
keisiin tekemisiin.

12

a sitten siind aamubriiffissd kdydddn tdmdn pdivin tavoitteet lpi, ettd mihin
me tdnddn suunnataamme ja mikd on vaikka meiddn kuormanpurkumme ta-
voite, mitd meilld tehdddn tdinddn esillepanossa ja.... ettd mihin me tdnddn
keskitymme, onko se sitten vaikka asiakaspalvelun tai siihen, ettd meilld on

hyllyt kunnossa” (H5)

Haastattelujen perusteella mittareita sekd mitattua tietoa hyodyntéen paéllikot voivat antaa
yleisen suunnan toiminalle seké ohjata omien vastuuhenkil6idensé johtamisty6td. Yhteisten
mittarien ja mitatun tiedon avulla voidaan vastuuta paitoksenteosta sekéd yksiloiden ohjaa-
misesta jakaa eteenpdin, kun paillikko voi tavoitteiden ja mittarien avulla maarittia selkeén

tavoitteen sekd seurata, ettd suunta on tavoitteiden mukainen.

”...mind olen omille vastaavillekin vdlittinyt tiedon, ettd teilld on minun luot-
toni ja he saavat johtaa ja touhuta siind omalla tontillaan niin kauan, kuin
homma toimii. Niin ettd sitd luottamusta on ja siitd on paljon tullut kiitosta just
siitd, ettd [vastaavat] ndkevidit, ettd luotan heiddn tekemiseensd ja he vastaavat
siitd pdivittdisestd tekemisestd ja sitten yhdessd kdydddn ne suuntaviivat ldpi,
ettd mihin pyritddn ja mikd se meiddn maalimme on” (HS)

Kun organisaatiossa tai yksikdssd saavutetaan suorituskykyyn liittyvét tavoitteet, voi haas-
tattelun perusteella mitattua tietoa hyddyntdéd halutun suunnan vahvistamiseksi, palkitsemi-
sen perusteena. Jokainen haastateltavista kuvasi, ettd mitattua tietoa hyddynnetddn palkitse-
misen perusteena sekd tyon merkityksellisyyden perusteena. Tavoitteiden saavuttamiseen
liittyen organisaatiolla on kdytossd sekd yksikkotason ettd yksilotason huomiointeja. Lisdksi

suorituskykymittarit on sidottu tulospalkkiokriteereihin.

”No kyllihdn me aina isosti yritetddn niitd huomioida ja vililld on kakkua
poyddssd ja vihdn sellaista, ettd se tuntuukin joltain ja tuntuu se tavoite sen
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tavoittelemisen arvoiselta ja huomioidaan toisiamme siitd, ettd olemme pdds-
seet hyviin tuloksiin.” (H6)

Mikaili suorituskykyyn liittyvid tavoitteita ei saavuteta, voidaan suorituskykymittareiden
avulla keréttyd tietoa hyodyntda juurisyyn 16ytdmiseen sille, mitd toiminnassa tulisi korjata
sekd korjaavien toimenpiteiden méérittelyssé ja tavoitteen tarkastamisessa. Korjaavien toi-
menpiteiden aikana mittareiden avulla voidaan arvioida, olivatko toimenpiteet riittdvét suun-
nan muuttamiseksi kohti liiketoiminnallisia tavoitteita.

’

" ettd kdydddn yhdessd ldpi se, ettd mistd johtuu siitd, ettd me vaikka epdon-
nistuttiin tdssd asiassa, ettd mitd sen mittarin taustalla on, ettd muutenhan
niistd ei ole mitddn hyotyd, niistd asioista, jos me ei ymmdrretd sitd, ettd mikd
sen luvun takana on.” (H3)

Toiminnan kehittimistd voidaan tehdé lyhyella tai pitkdlld aikajénteelld. Kolme haastatelta-
vista kuvasi hyodyntivinsi mittaamisen avulla keréttya tietoa my0s tukena organisaation tai
yksikon tulevaisuuden ndkymien ennustamisessa sekd pidemmén aikavilin strategisessa
suunnittelussa.

2

a totta kai, katsotaan katsetta eteenpdin niin, tietysti timdn perusteellahan
meiddn pitdd ennustaa sitd tulevaakin. Nyt on aika paljon puhuttu siitd, ettd
mitd se historiadata ndyttdd, mutta myos se, ettd miten sitten eteenpdin. Nyt
vaikka tuossa aloitetaan parasta aikaa suunnittelemaan remonttia. Niin kylld-
hdn me aika paljon sen datan perusteella tehddcdn tiettyjd pddtoksia.” (H4)

Mittareiden avulla kerdtyn tiedon perusteella organisaatiolla on perusta tukea myds lyhyen
aikavilin paatoksentekoa nykyhetkesséa sekd suunnitella lyhyen aikavélin tekemisid, joiden
tavoitteena on parantaa organisaation tai yksikon suorituskykya. Paidtoksenteko voi kohdis-

tua my0s esimerkiksi palkitsemiskdytdantdjen perusteisiin

“Ja meilld vaihtuu meiddn palkitsemisemme kdytdinteet neljin kuukauden vd-
lein. Me aina arvioidaan sitd, mikd on siind hetkessd tdrkedtd ja sitten minulle
on tdrkedtd niissd mittareissa, mihin aina kiinnitdn huomiota, ettd se tyontekijd
itse voi niihin vaikuttaa. Ne mittarit ovat sellaisia, joihin meistd jokainen voi-
daan itse vaikuttaa.” (H5)

Toisaalta mittareiden avulla kerittyd tietoa voidaan hyddyntédd esimerkiksi toiminnan re-

surssoinnin allokoinnin tukena, kun arvioidaan yksikon tydvuorokohtaisia sairauspoissa-

olojen paikkauksia tai esimerkiksi tyotuntikdyttoa.
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“Tietysti siind hetkessd sitten ne pddtokset esimerkiksi, ettd paikataanko sai-
rauslomia vai ei, niin tietysti se on...ettd jos ndkee, ettd pitdid vahvistaa sitd
purkua tai palvelua...” (HI)

"Rankingin kautta voidaan katsoa, ettd missd me mennddn ja se tuo tietylldi
tapaa selkdinojaa itsellekin sithen omaan viestiin, ettd nyt me vaikka keskuste-
lemme KT-pddllikéiden [kiyttotavarakaupan pddllikoiden] kanssa siitd, ettd
paljonko KT:ssd [kdyttotavarakaupassa] pitdisi palvelulle olla aikaa, kun tyo-
tuntiohjaus ei juurikaan ota siihen kantaa... se tuo itselle selkinojaa siihen
keskusteluun.” (H4)

Haastatteluiden perusteella suorituskykymittareihin liittyen organisaatiossa on asetettava ta-
voitteet, johon mitattua suorituskykyé verrataan. Tavoitteiden asetanta tulee toteuttaa orga-
nisaatiossa ylhailtd alaspdin, aloittaen koko organisaatiotason tavoitteista, jotka jaetaan eri
litketoiminta-alueille sekd vastuualueille. Tavoitteet asetetaan sekd rahaméérdisten mittarei-
den ettd ei-rahamiériisten mittareiden osalta. Mittareilla kerdtyn tiedon perusteella organi-
saatio voi arvioida yksikkokohtaista suorituskykyéd suhteessa asetettuihin tavoitteisiin sekd

tehda suorituskykyyn liittyvéé vertailua yksikdiden valilla.

Yksikoiden vilisessd vertailussa keritty tieto on erityisen arvokasta tilanteissa, joissa jokin
yksikko ei pddse asetettuihin tavoitteisiin, silld silloin tietoa voitiin hyddyntdéd toiminnan
kehittdmisessd. Suorituskykymittareiden avulla kerattya tietoa hyodynnettiin johdon aikeista
viestimiseen sekd toivotun suunnan osoittamiseen henkildstdlle. Mittareiden avulla seura-
taan, mihin suuntaan ollaan menossa. Mittareiden avulla kerétyn tiedon perusteella olemassa
olevaa suuntaa voidaan joko vahvistaa palkitsemalla tai korjata epdkohtiin puuttumalla. Li-
séksi suorituskykymittareiden avulla kerittya tietoa hyddynnettiin padtoksenteon tukena niin

lyhyen kuin pitkén aikavélin padtoksenteossa.

6.3 Suorituskyvyn johtamisen kdytinnot

Viimeisessd teemassa, suorituksen johtamisen kaytidnnot, kasiteltiin haasteltavien hyodynta-
mid johtamisen kdytdntdjd suorituskyvyn parantamiseksi. Vastaajat pohtivat myos yleisesti
parhaita suorituskyvyn johtamisen kéytdnt6jd sekd suurimpia suorituskyvyn johtamisen

haasteita vahittdiskaupan toimialalla. Télld sekd aikaisemmilla teemoilla pyrittiin 16ytdméén
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vastauksia kolmanteen apututkimuskysymykseen ”Millaisia suorituskyvyn johtamisen kdy-

tantojd vahittdiskaupan toimialalla kaytetddn?

Kaksi haastateltavista korosti suorituskyvyn johtamisen prosessimaisuutta, johon liittyy seké
tiimi- ettd yksilotason suorituskykyyn liittyvien tavoitteiden asettaminen, toiminnan seu-
ranta ja arviointi, hyvéstd suorituksesta palkitseminen ja alisuoritukseen puuttuminen seka
palautteenantaminen ja motivointi, yksiléiden kannustaminen.

12

0 ehkd tammoiset selkedt tavoitteet ja mittarit siihen, ettd olivat ne sitten
ketjun laatimia tai omia tekeleitd, niin kunhan ne ovat: tavoite ettd mittarit ja
sitten sddnnéllinen seuranta ja palautteen antaminen siitd. Ja tietysti se vies-
tintd on tdrkedtd ja motivointi ja palkitseminen” (H6)

Tavoitteen asetannan osalta useampi vastaaja kuvasi heilld olevan kéytantona, ettd suoritus-
kykymittareihin liittyvit tavoitteet on avattu konkreettisiksi tyotehtiviksi sekd niihin liitty-
viksi tavoitteiksi, joita tyontekijan on helppo seurata pédivin aikana, ja joiden osalta myds
padllikko tai vastaavat voivat antaa pdivén aikana palautetta.

2

a sitten meilld on vaikka teollisissa ja tuoreiden purussa on omat purkuta-
voitteet, ettd kuinka monta kollia pitdisi tunnissa hyllyyn saada ja sitd kdaydddn
lavitse. Siind itse se tyontekijd néikee sen oman suoriutumisen ja sitten vastaa-
vat, jotka johtavat sitd omaa tiimid tai tyoparia, pystyvit reaaliajassa seuraa-
maan, ettd ‘onko nyt hyvin suoritettu vai vihemmdn hyvin’. Ehkd jatkossa tdl-
laisia pdivd- ja vuorokohtaisia tavoitteita pitdisi ehkd enemmdnkin miettid ja
kehittdd, ettd tamd on sellainen meilld ainakin tykdtty. Tulee se viliton palaute
sille tyontekijdlle, ettd onko kuinka hyvin niissd tavoitteissa onnistuttu.” (H6)

Haastatteluiden perusteella vihittdiskaupan toimialalla suorituskyvyn edistymisen seuranta
ja arviointi on jatkuvaa. Tunnuslukuja seurataan ja arvioidaan seké organisaatio- ja yritysta-
solla ettd yksikko- ja vastuualuetasolla. Mittareiden osalta seurannan systemaattisuuteen vai-
kutti esimerkiksi se, kuinka usein tieto suorituskyvysta péivittyi. Esimerkiksi rahamaaraisia
mittareita, kuten myyntid, moni vastaajista seurasi pdivittdin, ei-rahamédardisid mittareita
viikkotasolla.

’

" ...niin ehkd viikoittain tdmmoisissd pienemmissd jutuissa ja kuukausittain
tiettyjd asioita. Se tdillaisessa isossa yksikossd sellainen, ettd pdivittdin seuran-
taan jotakin asiaa, niin ei ole ehkd se tdrkein asia. Tdytyy kylld myés ymmdirtdd
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se asia, ettd miten se kokonaisuus pyorii, niin silld on isommassa jutussa enem-
mdn hyotyd siitd, ettd sitd seurataan viikko- ja kuukausitasolla. ” (H3)

“No kylld mind kaupallista tilannetta seuraan ihan pdivittdin...kun mind aa-
mulla tulen toihin niin mind kurkkaan myynnit, ettd miten meilld on kaupalli-
sesti kdaynyt.” (H5)

Vastaajien mukaan véhittdiskaupan toimialalla suorituskyvyn johtamiseen liittyy saannolli-
nen yhteydenpito suorituskykyyn liittyen. Vastaajilla oli olemassa systemaattiset tapaamiset
ja foorumit, joissa suorituskykyyn liittyvid mittareita sekd mittareiden avulla kerittyé tietoa

kisiteltiin.

“Joo no, jos puhutaan pddllikkotason viestinndssd niin kylldhdn tdrkeimmdt
hetket ovat ne, kun me olemme pdillikoiden kanssa koolla. Eli meilld on kaik-
kien pddllikoiden kanssa, tai 9 pddllikkod, on sovitut tapaamiset, milloin kat-
sotaan sitd ketjutason tekemistd, miltd yksikon nimi ndyttdad. Sitten meilld on
talokohtaisia,; meilld on viikkopalavereita, joissa taas katsotaan sitten talon
lyhyemmdin aikajdnteen tekemisid...” (H4)

"Kylld joo me piddmme palavereja joka viikko ja sitten kdaydddn aina meilld
aina tietty teema sille viikolle ja sitten on semmoinen isompi teema, mikd on
esimerkiksi, vaikka keskeisid strategiahankkeita, mikd kulkee siind kuukauden
koko ajan mukana ja sitten tarpeen mukaan, mitd ndhddcdn, ettd nyt tuossa pi-
tdisi skarpata niin otetaan se sitten siihen kulkemaan rinnalla mukaan.” (H6)

Sadnnollistd yhteydenpitoa oli organisaatio- ja yksikkotason lisdksi yksilotasolla esimerkiksi
vuosittaisten kehityskeskusteluiden yhteydessd sekéd sdadanndllisesti toteutuvissa esthenkilon
ja johdettavan vilisissé, kahdenkeskisissd tapaamisissa. Tapaamisten lisdksi suorituskykyyn
liittyvistd tavoitteista ja toiminnan nykytilasta viestitdéin kirjallisesti organisaation sisdisté

viestintdkanavaa hyddyntéen.

"Ndhdddn ihmisid ja kahdenkeskisid keskusteluita. Varttikeskustelut, kehitys-
keskustelut, tillaiset asiat ovat ne jutut, milld niitd tavoitteita sitten kdydddn
ldpi yksilokohtaisesti.” (H3)

Haastatteluissa korostui esthenkil6tyon merkitys osana suorituskyvyn johtamista.
Suorituskyvyn johtaminen on pdivittdistd ihmisten johtamista, yksildiden tukemista seka
tyontekijoiden yksilollisen kehittymisen mahdollistamista. Vastaajat korostivat, ettd esihen-

kilon roolissa on tdrkedd kohdata oman vastuualueen henkilostd yksiloind sekd erilaisten
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tapojen ja toimintojen avulla pyrkid motivoimaan ja parantamaan yksildiden ja sitd kautta

koko tyéryhmén suorituskykya.

2

os ajatellaan, ettd mittarit ohjaavat sitd tyétd. Ne ovat tirked asia siind.
Mutta isoin asia on se, ettd miten ne ihmiset ohjautuvat sielld tyéssd. Se ylivoi-
maisesti tdarkeintd.” (H3)

"Ryhmdid johdetaan yksildiden kautta, ettd ryhmddn mahtuu niin monta eri-
laista yksilod kuin sielld on henkilditd. Jokaista pitdd johtaa vihdn omalla ta-
valla. Ensin tietenkin on tdrkedd, ettd se tuntee henkilon ja osaa sitten sitd
kautta johtaa sitd asiaa niin, ettd se edistdd kunkin yksilon osaamista ja joten-
kin, ettd se johtaminen tuottaa oppimista. Niin ettd tuntee yksilot, niin kylld se
on tirked.” (H7)

Yhteisistd onnistumisista sekd tavoitteiden saavuttamisesta pidettiin tarkedna iloita ja palkita
sekd korostaa tehdyn tyon merkitysté. Palkitsemista toteutetaan sekéd yksilo- ettd yksikkota-

solla.

”Se on tirked asia, ettd niitd ihmisid palkitaan erityyppisilld arvopalkitsemi-
silla, mutta myds sitten se, ettd jos me on yhdessd onnistuttu jossain asiassa,
niin sitten on vdlilld taytekakkua tai taukotilassa jotakin muuta asiaa, ettd iloi-
taan siitd onnistumisesta ja tuodaan niitd positiivisia asioita esille. Se luo ih-
miselle uskoa siihen, ettd kylld me pdrjdtddn ndissd asioissa.” (H3)

“Ja jotenkin vield haluan luoda enemmdn sitd kulttuuria, ettd kun niitd ilon-
hetkid ja onnistumisen hetkid on kuitenkin kohtuullisen vihdn, ettd me eletddn
aika lailla sellaisessa putkessa, ettd nyt suoritetaan.... ettd sitten kun me saa-
vutetaan jotain, otetaan siitd se hyvinolontunne, lihdetddn rakentamaan sitd
positiivista kierrettd, koska niin monta casea on siitd, ettd se positiivisuuden
kierre, kun ldhtee, niin sen jilkeen kaikki onnistuu”™ (H4)

Toisaalta esihenkilon tulee haastattelujen perusteella reagoida ja puuttua tilanteisiin, joissa
suorituskykyyn liittyvid tavoitteita ei saavuteta. Haastatteluiden perusteella esihenkil6t pyr-
kivit selvittaméién yksildiden tai vastuuhenkildidensd kanssa syyt sithen, miksi tavoitteita ei
ole saavutettu sekd pyrkivit keskustelemaan tuesta ja resursseista, joita tarjotaan tyontekijan

tai tiimin auttamiseksi, ettd yhteisesti sovitut tavoitteet saavutetaan.

”...mutta sitten tarvittaessa, jos se tyosuoritus on jatkuvasti heikkoa, niin sitten
sithen minun mielestdni tarvitaan rohkeaa johtamista. Titd rohkeaa puuttu-
mista ja asian rohkeaa esittimistd...” (H5)
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”...mutta toisaalta myos, ettd jos tavoitteita ei saavuteta, niin sitten pitdd
myaés rohkean johtamisen kulttuurissa puhua niistd ihan suoraan oikealla ni-
milld, ettd miksi tdmd ei onnistunut. Tamd ei onnistunut, kun joku ei tehnyt
omaa tonttiaan ja sitten taas askelmerkkejd siihen, ettd laitetaan paperille
vios, ettd mitd tehdddn, mihin mennessd ja kuka tekee.” (H4)

Esihenkilon tehtdvand on auttaa yksilditd onnistumaan. Haastateltavat kuvasivat myos eri-
laisia keinoja ja tapoja, joilla yksiléd tai tiimin pystyy suorituskyvyn parantamisessa tuke-

maan.

“Mutta sitten myos se, ettd jos tuntuu, ettd ne tavoitteet eivit meinaa tayttyd...
niin sitten lisdkoulutusta, perehdytystd, osaamisen varmistamista, ettd se on
ollut tarkedda.” (H7)

”...joku henkilé, joka ei ole, vaikka hyllytystehokkuuteen pddssyt, ja sitten
hdntd on neuvottu ja perehdytetty uudestaan paremmin, annettu vinkkejd ja
sitten on tapahtunut sitd onnistumista, ettd se vauhti onkin parantunut ja sitten
pddstiin sinne tavoittelulle tasolle niin sitten tietenkin annetaan hyvdd pa-
lautetta, ettd ’hei ettd nyt tamd onnistuu’.” (HS)

Palautteen merkitys suorituskyvyn johtamisessa korostui kaikissa haastatteluissa, ja haasta-
teltavat kavivit sddnnollisid palautekeskusteluja oman vastuualueensa henkildston kanssa.
Palautteen antamisen liséksi vastaajat korostivat henkiloston mahdollisuutta tulla kuulluksi
sekd osallistaa tydyhteison jasenet padtoksentekoon. Mahdollisuudella vaikuttaa tyohon, ko-

ettiin olevan keskeinen merkitys esimerkiksi sitoutumisen ndkdkulmasta.

” Se on tirkein asia tdssd nykytyossd. Se ettd ne ihmiset pddsevdt vaikuttamaan
jollain tavalla edes siihen ty6hon, ne sitoutuvat paljon paremmin... ” (H3)

Vihittdiskaupan toimialalla suorituskyvyn johtamisessa korostuu prosessimaiset vaiheet: ta-
voitteiden asettaminen, toiminnan seuranta ja arviointi. Suorituskykyyn liittyvit pdivé- ja
vuorokohtaiset tavoitteet oli koettu konkreettisina malleina seurata ja arvioida suorituskykya
myds tyontekijdn ndkokulmasta. Vihittdiskaupan toimialalla suorituskykyyn liittyvid mitta-
reita seurataan pdivé-, viikkko- ja kuukausitasolla, ja niihin liittyen on sovittuna sdanndollista
yhteydenpitoa sekd piaillikdiden, vastuuhenkildiden ja henkildston omina kokoontumisina
ettd kahdenkeskisind tapaamisina. Henkiloston sitoutumisen ja osaamisen kehittimisen na-
kokulmasta tirkedd on, ettd hyvistd suorituksesta palkitaan ja onnistumiset huomioidaan

sekd yksikko- ettd yksilotasolla.
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Lisdksi on tirkeda, ettd alisuoriutumiseen puututaan ja esihenkil tukee johdettaviaan yksi-
161lisesti suorituskyvyn parantamisessa. Haastatteluiden perusteella vastaajat kokivat, ettd
henkildston sitoutumisen ja motivaation nikokulmasta sddnnolliselld palautteenantamisella,
yksildiden kannustamisella seki yksildiden osallistamisella ja vastuuttamisella olevan posi-

titvinen yhteys suorituskykyyn.
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7 Johtopaatokset

Téssd luvussa vastataan tutkimukseen liittyviin tutkimus- ja apututkimuskysymyksiin. Li-
sdksi kappaleessa vertaillaan tutkimuksen empiirisin osuuden tuloksia aiempaan teoriataus-
taan ja tutkimuksiin. Luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd seké

esitetddn tutkimukseen liittyvét rajoitukset sekd jatkotutkimusehdotukset.

Suorituskyvyn johtaminen perustuu tavoitteiden asettamiseen, suorituskyvyn mittaamiseen
ja raportointiin sekd jatkuvaan edistymisen arviointiin ja sdédnndlliseen yhteydenpitoon, pa-
lautteeseen ja kehittimiseen (Radnor & Barnes 2007; Sahoo & Mishra 2012). Kansainviéliset
vihittidiskaupan toimijat kohtaavat jatkuvaa muutosta ja niiden toimintaympéristoon vaikut-
tavat sekd alan sisdiset ettd ulkopuoliset tekijit. (Eberenz & Schréer 2016, 29; Ty6- ja elin-
keinoministerié 2022, 29). Digitalisaatio on lisdnnyt markkinoiden dynamiikkaa sekd ag-
gressiivista hinnoittelua, ja kaupan alalle on tullut runsaasti verkkokauppaan ja digitaalisiin
kanaviin keskittyvid toimijoita (Seufert 2019, 89; Mitronen & Nérvinen 2020, 38). Kasvavat
kilpailupaineet edellyttivit kaupan yrityksiltd kykya reagoida muutoksiin nopeasti, jousta-
vuutta sopeutua seki tietoperustaa paatoksenteon tueksi (Seufert 2019, 89). Aiempi tutki-
mustausta on tunnistanut kaupan pdivittdisen toiminnan sekd sen johtamisen olevan avain-
tekijoitd kaupan menestykselle, joka edellyttdd sekd sisdisen tehokkuuden ettd ulkoisen vai-
kuttavuuden hallintaa (Kautto, Lindblom & Mitronen 2008, 149; Mitronen & Nirvédnen
2020, 49). Aiempi tutkimus on keskittynyt tutkimaan kaupan alan toimintaymparistéd, me-
nestys- ja kilpailukykytekijoitd sekd mittareita, joiden avulla voidaan kaupan menestysti ja
kilpailukykyé arvioida. Suorituskyvyn johtamisesta véhittdiskaupan toimialalla tutkimusta
on tehty verrattain vahin. Tdmén tutkimuksen avulla pyrittiin tdyttdimaéan suorituskyvyn joh-

tamiseen vahittdiskaupan toimialalla liittyvaa tutkimusaukkoa.

Téssd Pro gradu -tutkielmassa tutkittiin, miten suorituskykyé johdetaan véhittdiskaupan toi-
mialalla toimivien organisaatioiden liitketoiminnassa. Keskeisiné tarkastelukohteina olivat
suorituskyvyn johtamisen prosessi sekd suorituskykyyn liittyvét johtamistoimenpiteet kysei-

selld toimialalla. Tutkielmassa etsittiin vastausta paatutkimuskysymykseen:

e Miten suorituskykyd johdetaan vihittdiskaupan toimialalla?
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Paatutkimuskysymykseen pyrittiin vastaamaan kolmen apututkimuskysymyksen avulla,

jotka olivat:

e Millaisten menestystekijoiden suorituskykyd vihittdiskaupan toimialalla mitataan?

o Miten suorituskykymittareiden avulla kerdttyd tietoa hyodynnetdidn suorituskyvyn

johtamisessa?

o Millaisia suorituskyvyn johtamisen kdytdintojd vihittdiskaupan toimialalla kdyte-

tadan?

Vastaukset apututkimuskysymyksiin sekd paatutkimuskysymykseen ovat esitettyni alla.

7.1 Vihittdiskaupan menestystekijdt ja suorituskyvyn mittaaminen

Ensimmadisen apututkimuskysymyksen tavoitteena oli 10ytdd ymmarrys siitd, millaisten me-
nestystekijoiden suorituskykyd vihittdiskaupan toimialalla mitataan? Tulosten perusteella
vahittdiskaupan menestystekijét liittyivit sekd organisaation sisdiseen tehokkuuteen etti ul-
koiseen vaikuttavuuteen. Erityisen tirkedna sisdisen tehokkuuden osalta koettiin hintakilpai-
lukyky sekd toiminnan kustannustehokkuus. Ulkoisen vaikuttavuuden osalta menestysteki-
Joiksi nimettiin palveluiden saavutettavuus ja tuotteiden saatavuus, asioinnin helppous ja
vaivattomuus seki asiakaskokemus ja asiakaspolun sujuvuus seké kivijalka- ettd verkkokau-
passa. Liséksi tulosten mukaan menestystekijdksi nimettiin vihittdiskaupan alan toimijan

kyky uudistaa ja uudistua sekd sitoutunut, osaava ja hyvinvoiva henkil9sto.

Menestystekijat vihittiiskaupan toimialalla

selvitystd, jonka mukaisesti kaupan alan toimintaympéristoon vaikuttavat esimerkiksi kan-
santalouden tila ja talouden kehitysnidkymit ja niilld on suora vaikutus kuluttajien kysyntéén.
Talouden taantuessa myos kaupan toimiala kérsii. Lisdksi asiakkaiden arvostukset ja tarpeet

muokkaavat alan toimintaympdristéd. Mitrosen ja Nérvdsen (2020) mukaan kaupan

71



ulkoiseen vaikuttavuuteen liittyvét tekijét, joiden avulla pyritddn vastaamaan asiakkaiden
odotuksiin ja tarpeisiin. Tulosten perusteella siistilld ja helposti saavutettavalla toimipaikalla
sekd sujuvalla asioinnilla seké fyysisessd ettd digitaalisessa kauppapaikassa koettiin olevan
keskeinen merkitys kaupan menestyksessé. Tarkedna pidettiin myytivien tuotteiden ja pal-
veluiden laatua ja saatavuutta, niiden kilpailukykyistd hintaa sekéd henkilokunnan osaamista
ja palveluasennetta. Tulokset tukevat myos Kuuselan ja Neilimon (2010) havaintoja siita,
ettd kaupan strategiseen tyOskentelyyn liittyy olennaisesti markkinoiden ennakointi. Tulok-
sissa korostui kilpailukykyé tuovana tekijdnd kykyd uudistaa ja uudistua proaktiivisesti
akkaiden toiveisiin ja mieltymyksiin. Tulosten perusteella esimerkkind uudistumisesta voi-
daan pitdi ratkaisujen ja toimintamallien kehittdmistd asiakkaiden tarpeita ja mieltymyksia

vastaavaksi, mikd on linjassa Kauton ym. (2008) havaintojen kanssa.

Suorituskyvyn mittaaminen

Aiemman tutkimuksen perusteella suorituskyvyn mittaaminen on toiminnan tehokkuuden ja
vaikuttavuuden kvantifiointiprosessi, jossa tapahtuman tai prosessin panos, tuotos tai aktii-
visuuden tason kvantifioidaan joko miérallisesti tai laadullisesti, ja tarkoituksena on ottaa
selville tai médrittdd suorituskykyyn liittyvin ominaisuuden tila (Neely ym. 1995; Hannula
& Lonngvist 2002, 47; Radnor & Barnes 2007). Mittauksessa hyodynnetddn mittareita ta-
pana kuvata tietyn menestystekijan suorituskykyd (Hannula & Lonngvist 2002). Tulosten
mukaisesti véhittdiskaupan toimialalla hydodynnetdédn seka sisdistd tehokkuutta etti ulkoista
vaikuttavuutta mittaavia suorituskykymittareita, jotka tuottavat sekd rahamiérdistd ettd ei-
rahamaadriisti tietoa nimettyjen menestystekijoiden suorituskyvysti. Rahaméérdiset mittarit,
kuten myynti, kate ja tulos sekd esimerkiksi markkinaosuuden suhde ja tyGvoiman tuotta-
vuus toiminnan suorituskykymittareina olivat yhdenmukaisia esimerkiksi Mitrosen ja Nér-
visen (2020) sekd Seufertin (2019) aiempien havaintojen kanssa. Ulkoiseen vaikuttavuuteen
selvdsti madritellyt mittarit, joita seurataan aktiivisesti. Tulokset tukivat my6s Kauton, Lind-
blomin ja Mitrosen (2008) nikdkulmaa siitd, ettd kauppatason prosesseilla ja toiminnan ope-
ratiivisella johtamisella on keskeinen merkitys kaupan menestyksessd. Tulosten perusteella
sisdisilld laatumittareilla huolehditaan systemaattisesti siitd, ettd myymaldkuntoisuus on

madriteltyjen laatukriteerien mukainen. Yhtdldisyydet aiemmin tutkittuun tietoon voivat
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selittyd esimerkiksi otannalla: kaikilla haastateltavista oli pitkd kokemus véhittdiskaupan toi-
mialalta ja he edustivat samaa organisaatiota, jolla on my0s laajasti liiketoimintaa kaupan

alalla sekd yhdenmukaiset toimintatavat organisaation sisalla.

7.2 Suorituskykymittareiden avulla kerdtyn tiedon hyodyntiminen

Toisen apututkimuskysymyksen avulla haluttiin selvittdd: miten suorituskykymittareiden
avulla kerdttyd tietoa hyodynnetddn suorituskyvyn johtamisessa? Kysymykseen etsittiin
vastausta selvittdmailld ensin, millaisia tavoitteita suorituskykymittareihin liittyen on asetettu
eli mihin olemassa olevaa suorituskykya verrataan, jonka jdlkeen tutkittiin, miten mittaami-
sen avulla kerédttya tietoa hyodynnetiin. Tulosten perusteella véhittdiskaupan toimialalla on
asetettu suorituskykyyn liittyen mittarikohtaiset tavoitteet, joita sovelletaan eri organisaa-
tiotasoilla. Suorituskykymittareiden avulla keréttyd tietoa hyddynnetdén perustana arvioida
menestystekijoiden olemassa olevaa suorituskyvyn tasoa seki keinona arvioida organisaa-
tion ja yksikoiden edistymistd suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Tulosten perusteella ke-
rattyd tietoa hyodynnetdin johdon keinona viestid, millaisiin asioihin kdytdannén myynti-
tyOssd ja yksikoissa tulisi kiinnittdd huomiota sekd ohjataan toimintaa kohti strategisten ta-
voitteiden saavuttamista. Johdolle ja esihenkildille tavoitteen saavuttaminen tai siitd jadmi-
nen toimivat perusteina palkitsemiselle tai alisuoriutumiseen puuttumiselle. Yhdenmukais-
ten mittareiden ja tavoitteiden avulla suorituskykymittareiden tuottamaa tietoa voidaan hyo-
dyntédd keinona analysoida ja arvioida eri yksikkdjen vélistd toimintaa ldpindkyvisti ja par-
haita kédytént6jd toiminnan kehittdmiseen ja suorituskyvyn parantamiseen heikoimmissa yk-
sikdissd. Lisdksi tulokset osoittavat, ettd suorituskykymittareiden avulla keréttyé tietoa voi-
daan kayttdd pddtoksenteon tukena seké lyhyen etté pitkdn aikavilin suunnittelussa seki tu-

levaisuuden ndkymien ennustamisessa.

Suorituskykyyn liittyviit tavoitteet

Aiemman tutkimustiedon perusteella mittaamisessa tulosta arvioidaan suhteessa johonkin
tavoitteeseen, joka esitetddn kvantitatiivisesti mitattavana arvona tai lukuna (Ahmad ym
2005; Radnor & Barnes 2007). Strategisista tavoitteista on oltava yhteys organisaatiokoh-

taisiin menestystekijoihin ja menestystekijoistd suorituskykymittareihin. (Jarvenpaa,
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Lansiluoto, Partanen & Pellinen 2020, 332.) Empiirisen tutkimuksen tulokset vahvistavat
aiempaa tutkimustietoa tavoitteiden esitystavasta sekd yhteydesté organisaatiokohtaisiin me-
rituskykytavoitteiden asettamiseen hyddynnetédn erilaisia menetelmid, kuten historiaan pe-
rustuvia vertailuarvoja, siséisid vertailuarvoja seki teoreettisia, analyysin perusteella mééri-
teltyjd optimaalisia tavoitteita. Lisdksi toimintaymparistoon liittyen pidettiin tirkedna seu-
rata myds ulkopuolisten toimijoiden, kuten kilpailijoiden, suorituskykyé, josta kuitenkaan

vertailuarvoja ei ole saatavilla samalla tavalla kuin omasta toiminnasta.

Suorituskykymittareiden avulla keriityn tiedon hyéodyntiminen

Empiirisen tutkimuksen tulokset mukailevat esimerkiksi Ahmadin ym. (2005) ja Amaratun-
gan ja Baldryn (2002) havaintoja. Suorituskyvyn johtamisessa mittaaminen luo perustan
arvioida organisaation nykytilaa seki etenemistd kohti ennalta asetettuja tavoitteita. Vertaa-
malla méidériteltyjd tavoitteita prosessin voidaan tunnistaa mahdollisia poikkeamia seké toi-
mintaan liittyvid vahvuuksia ja heikkouksia. Amaratungan ja Baldryn (2002) mukaan mit-
taamisen avulla voidaan pédédtoksentekoa tulevista, organisaation suorituskykya parantavista
aloitteista. Bititcin ym. (2000) mukaan mittaamisen avulla voidaan varmistaa, ettd sovittuja
parannustoimenpiteitd toteutetaan sovitusti. Tutkimuksen tulosten perusteella mittaustietoa
hy6dynnetédan sekd lyhyen ettd pitkén aikavilin paatoksenteon tukena seké keinona parantaa
tulevaisuuden ndkymien ennustamista. Mittareiden tuottaman tiedon avulla voidaan tulosten
mukaan myds viestid tulevista toimenpiteistd ja aikomuksista, valvoa ja arvioida suunnitel-
tujen toimenpiteiden etenemistd sekd yksikkotasolla ettd yksikdiden vélilld. Tulokset ovat
yhdenmukaisia my0s esimerkiksi Lehtisen ja Aholan (2010) aiempien havaintojen kanssa.
Palkitsemisen osalta Jarvenpdd ym. (2020) ovat kirjoittaneet, ettd palkitsemisjarjestelmadn
voidaan kuvata, mitd organisaatiossa arvostetaan sekd kytked suorituskyvyn mittaaminen ja
mittarit kiytdnnon tekemiseen. Tulosten perusteella véhittdiskaupan toimialalla tyontekijoi-
den tavoitteet ovat linjassa organisaation tavoitteiden kanssa, ja tavoitteiden saavuttamisesta

palkitaan henkilostod sekd yksilo- ettd yksikkotasolla.
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7.3 Suorituskyvyn johtamisen kiytinnot

Kolmannen apututkimuskysymyksen “Millaisia suorituskyvyn johtamisen kdytdntojd vihit-
tdiskaupan toimialalla kdytetddn?” tavoitteena oli selvittad vahittdiskaupan toimialalla hyo-
dynnettdvid suorituksen johtamisen kaytdnt6jd sekd suorituskyvyn johtamiseen liittyvid
haasteita. Tutkimuksen tulosten mukaan vahittdiskaupan toimialalla suorituskyvyn johtami-
nen on prosessi, joka rakentuu tavoitteiden asettamisesta, toiminnan seurannasta ja arvioin-
nista. Vihittdiskaupan toimialalla suorituskyvyn johtamisen prosessin tavoitteena on tunnis-
taa, mitata ja kehittdd yksiloiden ja tiimien suorituskykyd, jotta ne voivat tukea organisaa-
tiotason strategisten tavoitteiden saavuttamista. Prosessiin liittyen on médritelty erilaisia toi-
mintamalleja, kuten palkitsemisen kéytintdjd, joiden avulla suorituskyvyn johtamista voi-
daan tukea. Yksikoissd tyoskentelevilld esihenkil6illd, jotka vastaavat jokapdivéisestd ihmis-
ten johtamisesta, tukemisesta ja kehittdmisestd, on keskeinen rooli palautteen antamisessa,

motivoinnissa sekd korkeaa suorituskykyé tukevan ilmapiirin edistimisessa.

Suorituskyvyn johtamisen prosessimaisuus

Aiempien tutkimusten mukaan suorituskyvyn johtaminen on jatkuva prosessi suorituskyvyn
yhdenmukaistamiseksi organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. Se on ithmisten suori-
tusten johtamista haluttujen tulosten saavuttamiseksi, ja perustuu johdon edustajan ja tyon-
tekijén viliseen sopimukseen tavoitteista, vaatimuksista, suorituskyvyn parantamisesta, hen-
kilokohtaisista kehityssuunnitelmista seké ndiden jatkuvasta tarkastelusta ja arvioinnista yh-
dessd. (Aguinis ym. 2011; Sahoo & Mishra 2012; Ntalasha & Phiri 2020.) Tutkimustulokset
ovat linjassa ndiden havaintojen kanssa. Viahittdiskaupan toimialalla on maéaéritelty, millai-
silla suorituskykymittareila toimintaa mitataan, millaisiin tavoitteisiin suorituskykya verra-
taan sekd miten usein suorituskykyé seurataan ja arvioidaan. Tulokset ovat yhdenmukaiset
esimerkiksi Aguiniksen (2011) mallin kanssa, jossa suorituskyvyn johtamisen prosessi ra-
kentuu kuudesta eri vaiheesta. Tulokset vahvistavat Drummin (2005) havaintoa siité, etti
suorituskyvyn johtaminen ei ole kerran vuodessa toteutettava ylistys- ja syyttelyrituaali vaan

jatkuva prosessi.
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Tavoitteiden asettamisen merkitys suorituskyvyn johtamisessa

Suorituskyvyn johtamisen ldhtokohtana on tavoitteiden asettaminen, ja esihenkildiden teh-
tdvana on varmistaa, etti yksikko- ja yksilokohtaiset tavoitteet tukevat organisaation tavoit-
teiden saavuttamista (Viitala & Jylhd 2019; Viitala 2021). Bironin ja Farndalen (2011) mu-
kaan suorituskyvyn johtamisjirjestelmille on asetetut strategiset tavoitteet auttavat ylinta
johtoa saavuttamaan organisaation tavoitteet. Yhdistiméalld organisaatiotason tavoitteet yk-
silollisiin tavoitteisiin jarjestelmé vahvistaa organisaation tavoitteiden mukaista kayttayty-
mistd. Tulosten mukaan véhittdiskaupan toimialalla suorituskyvyn johtamisessa tavoitteet
ovat tarkedssi asemassa. Suorituskykymittareihin liittyvit tavoitteet on jaettu eri vastuualu-
eilla esimerkiksi pienempiin, esimerkiksi tyotehtdviin liittyviin, tavoitteisiin, joiden perus-
teella voidaan seurata ja arvioida pdivétasolla suorituskykyé, mikd tukee Brudanin (2010)
havaintoja yksil6llisten tavoitteiden pyrkimyksesta lisdti kaikkien tyontekijoiden vastuulli-

suutta organisaatiostrategian toteuttamisessa.

Jatkuva suorituskyvyn seuranta ja arviointi

Aiemman tutkimustiedon perusteella suorituskyvyn mittaaminen ja suorituskyvyn johtami-
nen liittyvét olennaisesti toisiinsa (Ukko 2009; Brudan 2010). Kadakin ja Laitisen (2023)
mukaan systemaattisesti toteutettavan suorituskyvyn mittaamisen tuloksia hyddynnetddn
johtamisessa tehokkuuden ja vaikuttavuuden parantamiseksi (Kadak & Laitinen 2023). Em-
piirisen tutkimuksen tulosten mukaan véhittidiskaupan toimialalla suorituskyvyn edistymisen
seuranta ja arviointi on jatkuvaa. Tunnuslukuja seurataan ja arvioidaan seké organisaatio- ja
yritystasolla ettd yksikko- ja vastuualuetasolla. Olennainen osa suorituskyvyn johtamista oli
saannollinen yhteydenpito seké systemaattiset tapaamiset ja foorumit, kuten palaveri ja aa-
mubriiffit, joissa suorituskykyyn liittyvid mittareita sekd mittareiden avulla kerdttya tietoa
kisiteltiin sekd arviointiin yhdessé tarvittavia toimenpiteitd suorituskyvyn parantamiseksi.
Tulokset vahvistavat Brudanin (2010) miéritelméé, jonka mukaan suorituskyvyn johtami-
sessa on mittareiden tuottaman tiedon seurannan ja viestinnén lisiksi arvioitava tulosten pe-

rusteella toimenpiteitd tavoitteiden saavuttamisen varmistamiseksi.
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Esihenkildiden rooli suorituskyvyn johtamisen kiytinnoissi

Haastatteluissa korostui, ettd suorituskyvyn johtaminen on péivittiistd ihmisten johtamista
ja esihenkilon roolissa on tirkedd kohdata oman vastuualueen henkildsto yksiloind sekd pyr-
kid motivoimaan ja parantamaan yksildiden ja sitd kautta koko tydryhmén suorituskykyé. de
Waalin (2007) mukaan suurin ongelma suorituskyvyn johtamisessa on henkildston saaminen
organisaatiossa aloittamaan ja jatkamaan sovittujen toimintamallien hyodyntdmista niin, ettd
kestdvid hyotyjd saavutetaan. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd henkildston tyohyvin-
voinnista, riittivastd osaamisesta sekd hyvistd olosuhteista huolehtimista. (de Waal 2007;
Viitala 2021.) Viitala (2021) on korostanut selkein ja oikeudenmukaisen palkitsemisjérjes-
telmdn merkitystd osana suorituksen johtamista. Helsildn (2006) mukaan suoriutumisesta
keskusteleminen ja siitd palkitseminen osoittavat arvostusta henkildiden patevyytté, kehitty-
misté ja hyvii tyotd kohtaan, milld on vaikutusta seké yksilon motivaatioon ja tyotyytyvai-
syyteen ettd yrityksen kulttuuriin (Viitala 2021). Tulosten mukaan suorituskyvyn johtami-
sessa pidettiin tirkednd, ettd yhteisistd onnistumisista seka tavoitteiden saavuttamisesta iloi-
taan yhdessd, korostetaan tehdyn tyon merkitysta seké palkitaan sovituin mallein. Tuloksissa
korostui myds esihenkildén rooli henkildston tyohyvinvoinnista ja osaamisesta huolehtimi-
sesta. Esihenkil6iden tulee reagoida ja puuttua tilanteisiin, joissa suorituskykyyn liittyvid
tavoitteita ei saavuteta sekd selvittdd tarvittava tuki ja resurssit tyontekijén tai tiimin autta-
miseksi, jotta yhteisesti sovitut tavoitteet saavutetaan. Esihenkilon tehtévina on auttaa yksi-

161ta onnistumaan.

Tulosten perusteella palaute on olennainen osa suorituskyvyn johtamisesta véhittdiskaupan
toimialalla. Tulosten perusteella haastateltavat kdvivit sddnnollisia palautekeskusteluja
oman vastuualueensa henkiloston kanssa sekd oman esihenkilonsd kanssa. Aiempien tutki-
musten mukaan suorituskyvyn johtamisessa paivittéiselld ja jatkuvalla palautteella on kes-
keinen merkitys suorituksen johtamisen prosessissa (Pulakos 2009; Ntalasha & Phiri 2020).
Grumanin ja Saksin (2011) mukaan positiivinen palaute edistdd sitoutumista ja suoritusky-

kya seké vaikuttaa organisaatioiden sosioemotionaaliseen ilmapiiriin.

Palautteen antamisen lisdksi tuloksissa mahdollisuudella vaikuttaa omaan tyShon koettiin
olevan yhteyttd sitoutumiseen. Aiemman tutkimustiedon perusteella suorituskykyyn liitty-

vien tavoitteiden asettaminen tarkoittaa saavutettavan luvun asettamisen lisdksi
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suunnitelman laatimista sen saavuttamiseksi. Tyontekijoiden osallistaminen suunnitteluvai-
heeseen auttaa heitd ymmartdméaén, mité pitdd tehdd, miksi ja miten se on tehtdva sekd miten
hyvin se pitéisi tehdd. (Bourne & Bourne 2011; Ntalasha & Phiri 2020.) Lisédksi tulosten
perusteella korostui, ettd vahittdiskaupan toimialalla suorituskyvyn johtamisessa on tarkeéa,
ettd vastuuta ja valtaa tehdé tyohon liittyvid paédtoksid jactaan mahdollisimman ldhelle arjen
tekemistd ja myyjien téiden ohjaamista. Tulokset tukevat esimerkiksi Kauton, Lindblomin
ja Mitrosen (2008) havaintoa siitd, ettd kaupan péivittdinen toiminta ja sen johtaminen ovat
ratkaisevia tekijoitd kaupan menestykselle. Vahvakaan konsepti ei menesty, jos kauppatason

toiminta ei vastaa asiakkaan odotuksia. (Kautto, Lindblom & Mitronen 2008, 149.)

7.4 Suorituskyvyn johtaminen vihittiiskaupan toimialalla

Tadmén pro gradu -tutkielman paatutkimuskysymyksend oli, miten suorituskykyd johdetaan
vahittdiskaupan toimialalla? Tutkimuskysymykseen haettiin vastausta kolmen apututki-
muskysymyksen avulla, joilla kartoitettiin vahittdiskaupan toimialaan liittyvid menestys- ja
kilpailukykytekijoitd, véhittdiskaupan toimialalla hyddynnettdvid suorituskykymittareita
sekd niihin liittyvid tavoitteita, suorituskyvyn mittaamista ja mitatun tiedon hyddyntimista
sekd suorituskyvyn johtamiseen liittyvid kdytdntdja. Empiirisen tutkimuksen tulokset osoit-
tivat, ettd suorituskyvyn johtaminen edellyttdd sekd strategisen ettd operatiivisen tason joh-
tamista. Strategisella tasolla toiminnalle arvioidaan menestystekijét sekd asetetaan organi-
saatiotason tavoitteet, jotka johdetaan toimiala-, ketju- ja yksikk&tasolle. Operatiivisesta né-
kokulmasta menestyminen véhittdiskaupan toimialalla edellyttda seka sisdisen tehokkuuden
ettd ulkoisen vaikuttavuuden hallintaa, mutta tuloksissa painottui ulkoisen vaikuttavuuden

merkitys.

Suorituskyvyn johtaminen on vaiheittainen prosessi, jonka ytimessé ovat liiketoimintamallin
ja strategian mukaiset mittarit sekd yhteisesti asetut tavoitteet, jotka ovat linjassa eri organi-
saatiotasoilla. Suorituskykyé tulee seurata ja arvioida sddnndllisesti sekd hyodyntdd mittaa-
misen avulla keréttyé tietoa toiminnan kehittimisen ja suorituskykyé parantavien toimenpi-
teiden suunnittelussa. (Ates ym. 2013.) Tulosten perusteella vihittdiskaupan toimialalla
suorituskyvyn johtaminen rakentuu Atesin ym. (2013) havaintojen mukaisesti vaiheittaisena

kokonaisuutena, jossa avainasemassa ovat tdsmdlliset tavoitteet sekd selkedt mittarit.
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Vihittdiskaupan toimialalla suorituskykyéd arvioidaan systemaattisesti ja tietoa hyddynne-
tdén esimerkiksi padtoksenteon ja palautteen antamisen sekd toiminnan kehittimisen ja suo-

rituskyvyn parantamisen tukena.

Suorituskyvyn johtaminen on systemaattista henkiloston johtamista, tukemista seké kehitté-
mistd. (DeNisi & Pritchard 2006). Sen tavoitteena on motivoida ja parantaa yksildiden
kautta koko organisaation suorituskykyd (DeNisi & Pritchard 2006). Lisdksi suorituskyvyn
johtamisen tavoitteena on luoda tyGymparisto, joka mahdollistaa korkean suorituskyvyn
henkilostolle (Sahoo & Mishra 2012). Tulosten perusteella véhittdiskaupan toimialalla ko-
rostuu yksilollisen kohtaamisen ja johtamisen merkitys. Esihenkilon tulee tuntea oma hen-
kilostonsé sekd autettava ja tuettava yksiloitd onnistumaan. Sahoon ja Mishran (2012) mu-
kaan esihenkildn tulee kdydd johdettaviensa kanssa ldpi suoritustaso, jota tyontekijin tulee
jatkuvasti ylldpitad sekd keskustella tuesta ja resursseista, joita tarjotaan tyontekijin autta-
miseksi. Tulosten mukaan vidhittdiskaupan toimialalla suorituskykyyn liittyvét tavoitteet
sekd suorituskykymittareiden yhteinen seuranta on keskeinen osa johtamisen kaytintdja.
Suorituskykyyn liittyvistd asioista viestitdén aktiivisesti ja poikkeamiin reagoidaan yhdessi

keskustellen sekéd korjaavia toimenpiteitd toteuttaen.

Hainesin ja St-Ongen (2012) mukaan vastuu suorituskyvyn johtamisen tehokkuudesta on
pitkélti esihenkildilld. Tdmén osalta tutkimuksessa havaittiin kuitenkin viitteitd siitd, ettd
vaikka suorituskyvyn johtamisessa esihenkil6illd on keskeinen rooli, on paitoksenteko ja
valta vietdvd mahdollisimman ldhelle vastuuhenkil6itéd sekd yksittdisia myyjié, joiden suori-
tuskyky on tarkedssd asemassa tiimien, yksikdiden ja organisaatioiden tavoitteiden saavut-

tamiseksi.

Tamin tutkimuksen tulokset lisddvat ymmarrysté liittyen suorituskyvyn johtamiseen vahit-
tdiskaupan toimialalla, mitd on tutkittu verrattain vihin. Kaupan alan yhteiskunnallisen mer-
kityksen, sen toimintaympéristoon kohdistuvien megatrendien, kuten globalisaation ja digi-
talisaation, vaikutusten seké kiristyvén kilpailutilanteen takia tutkimus on ajankohtainen ja
tarjoaa tarpeellista tietoa vahittdiskaupan kontekstissa. Tulokset vahvistavat aiempien tutki-
mustuloksia sekd tuovat tieteelliseen keskusteluun muutamia toimialakohtaisia havaintoja.
Tutkimustulokset osoittavat, ettd kaupan alan menestykseen vaikuttavat sen péivittdinen toi-

minta ja johtaminen. Esihenkil6t ovat ydinasemassa, silld toimialalla suorituskyvyn
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johtamisessa painottuu systemaattinen ja péivittdinen ihmisten johtaminen, tukeminen ja ke-
hittdminen. Yksikoissd suorituskyvyn johtaminen konkretisoituu johtamisen kéytdnteind,
joiden tavoitteena on parantaa tyontekijan suorituskykya ja sitd kautta yksikon ja organisaa-
tion suorituskykyéd. Huomionarvoista on, ettd myos strategisen tason suorituskyvyn johtami-

sella on merkitysta.

7.5 Tutkimuksen luotettavuus

Hyva tutkimuskéytinto edellyttdd omien valintojen arvioivaa tarkastelua, tutkimusta ohjaa-
vien sddntojen tuntemusta seké luotettavuuskriteerien omaksumista (Aaltio & Puusa 2020).
Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta ja laatua arvioidaan metodikirjallisuudessa tyypilli-
sesti validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validiteetti tarkoittaa, onko tutkimuksessa tutkittu
sitd, mitd on luvattu ja reliabiliteetti taas tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta. Validiteetti
ja reliabiliteetti soveltuvat kuitenkin huonosti laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kisit-
telyyn, silld ne on kehitetty méérallisen tutkimuksen tarpeisiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
160.) Esimerkiksi Kanasen (2008) mukaan validiteettia ei voida soveltaa laadulliseen tutki-
mukseen, koska aineistosta on mahdollista tehdé tutkijakohtaisia tulkintoja. Aaltion ja Puu-
san (2020) mukaan laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta ei voida mitata objektiivisten
ja madrdllisten mittarien mukaisina arvioina, vaan luotettavuutta tulee arvioida toteutetun
tutkimuksen antamissa kehyksisséd sekd sen mukaisesti, millaisia laadullisia menetelmié tut-
kimuksessa on hyddynnetty. Laadullisessa tutkimuksessa validiteetti ja reliabiliteetti tulisi-

kin korvata tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa (Tuomi & Sarajirvi 2018, 161).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan téssé pro gradu -tutkielmassa kolmen ka-
sitteen avulla: eettisyys, uskottavuus ja luotettavuus. Eettisyys tarkoittaa, ettd tutkimusta teh-
dessdén tutkija on noudattanut eettisid periaatteita ja hdnen hyodyntiménsd menetelmait ja
analyysitavat voisivat toimia minkéd tahansa tutkimuksen ohjenuorina. Uskottavuus tarkoit-
taa, ettd tutkimuksen tulokset hyviaksytdén tosiksi tutkimuksen kohteena olevien henkildiden
ja lukijoiden toimesta. He uskovat siihen, ettd tutkimuksen aineisto on kerétty ja analysoitu
asianmukaisesti. Luotettavuus tarkoittaa, ettd tutkija kykenee vakuuttamaan lukijan uskotta-
vin perusteluin omasta ammattitaidostaan seka tutkimukseen liittyvistd 1dhestymistavoista ja
tutkimusmenetelmisté tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Luotettavuuteen liittyva vaatimus

kohdistuu jokaiseen tutkimuksen vaiheeseen. (Puusa & Juuti 2020.)
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Tutkimuksen eettisyys pyrittiin huomioimaan opinndytetyon suunnittelussa, toteutuksessa
sekd aineiston analysoinnissa. Opinndytetyon suunnittelu aloitettiin tiedustelemalla kohde-
organisaation yhteyshenkil6ltd suostumusta pro gradu -tutkielman toteuttamiseen yhteis-
tyOssd heididn kanssaan. Tiedustelun yhteydessa kuvattiin, mihin tarkoitukseen tutkimus to-
teutetaan ja missd tutkimus tullaan julkaisemaan. Tutkimusaineiston, eli haastatteluiden, ke-
radmisen suunnittelussa ja toteutuksessa eettisyys huomioitiin haastattelun kohteena olevien
henkil6iden informoinnilla. Jokaiselta haastateltavalta pyydettiin suostumus tutkimukseen
osallistumisesta. Heille kerrottiin, ettd haastatteluihin osallistuminen on vapaachtoista ja
osallistuminen on mahdollista peruuttaa tai keskeyttdd, mikéli haastateltava niin haluaa.
Haastatteluaineiston kdyttotarkoitus kuvattiin haastateltaville seka kirjallisesti etukdteen ettd
suullisesti haastatteluiden alussa. Haastatteluiden tallentamiseen pyydettiin jokaiselta erik-
seen lupa. Lisdksi henkil6ille kuvattiin opinndytetyOn tavoitteet, prosessin eteneminen ja ai-
kataulut seké annettiin mahdollisuus esittdd kysymyksié tutkimuksen toteutuksesta. Heille
kerrottiin my0s kirjallisesti, missé aineisto tullaan julkaisemaan. Eettisyys huomioitiin myds
aineiston anonymisoinnissa. Aineisto anonymisoitiin niin, ettd ulkopuolisen henkil6n ei ole
mahdollista tunnistaa tutkimukseen osallistuneita henkil6itd. (Kuula 2006, 101-121; Kuula-
Luumi 2021.)

Laadullisen tutkimuksen uskottavuutta liséd, jos tutkija pyrkii tutkimuksen aikana tunnista-
maan omaa subjektiivisuuttaan ja nostaa sen esiin (Aaltio & Puusa 2020). Objektiivisuutta
on perinteisesti pidetty keskeisend osana tieteellisyyden thannetta. Objektiivisuus tarkoittaa,
ettd tutkija kykenee erottamaan itsensé tutkimuskohteesta niin, ettd hinen omat oletuksensa
ja toimenpiteensd eivit vaikuttaisi tutkimuskohteiden ominaisuuksiin tai tutkimustuloksiin.
Kuitenkin jokainen tutkimuksessa tehty ratkaisu perustuu tutkijan subjektiivisiin valintoihin,
joten pddosa kaikesta tutkimuksesta on jossain middrin subjektiivista. (Puusa & Julkunen

2020) Objektiivisuus syntyy subjektiivisuuden tunnistamisesta (Kananen 2008, 121).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisda tutkijan tarkka kuvaus tutkimuksen toteuttami-
sen vaiheista (Hirsjarvi ym. 2009, 232). Tama pro gradu -tutkielma toteutettiin vaiheittaisena
prosessina ja tyon eteneminen on pyritty kuvaamaan yksityiskohtaisesti tutkimuksen luotet-
tavuuden lisddmiseksi (Tuomi & Sarajérvi 2018). Pro gradu -tutkielman suunnitteluvai-

heessa tutkimusasetelma ja tutkimusongelma mairiteltiin yhdessd tyon toimeksiantajan
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kanssa. Tyon tekijd perehtyi huolellisesti tutkimusongelmaan liittyvdén teoreettiseen taus-
taan sekd erilaisiin suorituskykyyn ja suorituskyvyn johtamiseen liittyviin viitekehyksiin.
Tutkimuksessa hyodynnetyt tutkimusmenetelmit on valittu harkiten ja niiden valinnat on
perusteltu kappaleessa 5.1. Tutkimuksen vaiheittainen eteneminen on kuvattu tdsmaéllisesti
ja sithen liittyvét taustamateriaalit, kuten teemahaastatteluiden rungot, ovat luettavissa ta-
maén tyon liitteissd. Aineistonkeruumenetelménd toteutetuista haastatteluista tehtiin tallen-
teet, jotka litteroitiin ja koodattiin analysoitavaan muotoon. Tutkimuksen tulokset ja niiden

perusteella tehdyt johtopaitokset on kuvattu tdsméllisesti ja perustellusti kappaleessa 6.

Téssé pro gradu -tutkielmassa kdytettiin yhta tutkimusmenetelmad, puolistrukturoituja haas-
tatteluja, koska haluttiin tutkia juuri véhittdiskaupan esihenkildiden nédkdkulmia suoritusky-
vyn johtamisen osalta. Aineistonkeruumenetelmiin liittyvit perusteet on kuvattu kappa-
leessa 5.1. Luotettavuuden ndkokulmasta on huomioitu, ettd haastattelutilanteet ovat aina
tilanne- ja kontekstisidonnaisia. Haastattelija saattaa haastattelutilanteissa puhua tai toimia
haastattelutilanteissa eri tavoin. (Hirsjdrvi 2007, 202.) Haastattelutilanteet eroavat aina arki-
keskustelusta. Haastateltavan tapaan kertoa késityksenséd vaikuttavat sekd kokonaistilanne
ettd haastattelija. (Aaltio & Puusa 2020.) Tdma on pyritty huomioimaan seké haastattelujen
suunnittelussa ettd niiden analysoinnissa. Haastatteluiden osalta on kuvattu, millaisissa olo-
suhteissa ja paikoissa ne on toteutettu sekd miten paljon haastatteluihin on kiytetty aikaa.
Aineiston analysointi on kuvattu ja tulosten osalta on esitetty esimerkiksi suorilla haastatte-
luotteilla, mihin tutkija perustaa pditelménsa. (Hirsjarvi ym. 2009, 232.) Aineistonkeruu to-
teutettiin yhteensd 8 haastattelun avulla, joka arvioitiin riittdvéksi. Haasteluissa saavutettiin
kylladantyminen, silld informanttien vastauksissa alkoivat toistua samat asiat liittyen suori-
tuskykyyn ja suorituskyvyn johtamiseen vahittdiskaupan toimialalla. (Kananen 2017, 173—
180.)

Pro gradu -tutkielman tulokset perustuvat yhden henkilon johtopaétoksiin. Vaikka haastat-
telut oli rakennettu avoimien kysymysten avulla, saattavat kysymysasettelut ohjata haasta-
teltavia vastaamaan tietynlaisia asioita. (Kananen 2017, 173—180.) Luotettavuutta olisi voi-
nut lisdtd monimenetelmaéllisyyttd eli triangulaatiota hyddyntden. Useamman menetelmén
avulla olisi voitu paéstd kokonaisvaltaisempaan tulkintaan. (Aaltio & Puusa 2020.) Eri me-
netelmien avulla saadut tulokset olisivat voineet vahvistaa timén tutkimuksen tuloksia. (Ka-

nanen 2017, 173—180.) Luotettavuutta olisi voinut lisdtd myds toisen tutkijan osallistuminen

82



prosessiin. Toinen tutkija olisi voinut kdyda haastattelut lipi ja teemoitella siihen liittyvit
tulokset. (Kananen 2017, 173—180.) Tulosten luotettavuuden lisidmiseksi haastattelujen pe-
rusteella analysoidut tulokset on luetettu haastateltavana olleilla henkil6lla. Tulokset ldhe-
tettiin sdhkopostitse kyseisille henkil6ille luettavaksi, ja heilld on ollut mahdollisuus vahvis-
taa tulkinnat oikeiksi. Tulosten luotettavuutta olisi vahvistanut toinen haastattelukierros,
jossa tulkinnat olisi kdyty vield yhdessd 1dpi haastateltavan kanssa. (Kananen 2017, 173—
180.) Ottaen huomioon tutkimuksen tulosten yhteys aiempaan tutkimustietoon seka haas-
tattelujen perusteella tehtyjen havaintojen yhdenmukaisuus, voidaan tutkimuksen tuloksia
pitdd luotettavina, eiki toista haastattelukierrosta pidetty tarpeellisena luotettavuuden lisdé-

miseksi.

7.6 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Tama tutkimus saavutti sille asetetun tavoitteen lisétd ymmaérrystd suorituskyvyn mittaami-
sen ja johtamisesta véhittdiskaupan toimialalla toimivien organisaatioiden liitketoiminnassa.
Tutkimuksessa esitettyihin tutkimuskysymyksiin 10ydettiin empiirisen tutkimuksen avulla
vastaukset, joita voidaan pitdd luotettavina esimerkiksi saavutetun saturaatiopisteen takia.
Téastd huolimatta on tutkimustulosten osalta syytd huomioida rajoituksia niiden yleistetta-
vyyteen liittyen. Tdssé tutkimuksessa tutkimusjoukkoa edusti suhteellisen pieni, harkinnan-
varainen eliittiotanta kokeneista véhittdiskaupan asiantuntijoista ja ammattilaisista, mika
saattoi vaikuttaa saturaatiopisteen saavuttamiseen. Tulosten yleistettdvyyden luotettavuuden
lisddmiseksi, olisi tutkimus toteutettava laajemmalla tutkimusjoukolla, jotta timéan tutkimuk-
sen tulokset voitaisiin vahvistaa. Liséksi tutkimalla aihetta véhemmin kokeneiden infor-

manttien ndkokulmasta, voisi tuloksiin tulla my6s lisdd hajontaa.

Téssé tutkimuksessa kaikki kahdeksan informanttia rekrytoitiin yhdesti organisaatiosta. In-
formanteilla oli pitkdn véhittdiskauppauran lisdksi paljon kokemusta kyseisen organisaation
toimintatavoista. Vaikka tdmédn tutkimuksen tuloksissa oli paljon yhdenmukaisuutta aiem-
man tutkimuskirjallisuuden kanssa, ovat tutkimuskohteena toimineen organisaation yhden-
mukaiset toimintatavat saattaneet vaikuttaa siithen, ettd informantit kuvasivat yhdenmukaisia
kokemuksia suorituskyvyn mittaamiseen ja suorituskyvyn johtamiseen liittyvissd kysymyk-

sissd vahittdiskaupan toimialalla. Koska tutkimus koski vain yhté organisaatiota, on tulosten
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laajempi sovellettavuus kyseenalaista. Tutkimuksen toteuttaminen useammassa véhittéis-
kaupan organisaatiossa mahdollistaisi suorituskyvyn johtamisen yleistdmisen toimialakoh-

taisesti.

Aiemman tutkimustiedon perusteella esihenkilotyd, tyohyvinvointi ja asiakasorientaatio
ovat kolme merkityksellisintd tekijdd menestyksen rakentamisessa, joiden merkitystd myds
tdman tutkimuksen tulokset vahvistivat. Lisdksi aiemman tutkimustiedon perusteella esihen-
kiloty6lla on tunnistettu olevan positiivinen yhteys seké ty6hyvinvointiin ettd asiakasorien-
taatioon. Koska esihenkildiden rooli on avaintekijé suorituskyvyn johtamisessa, jatkotutki-
musehdotuksena olisi tutkia esihenkildiden suorituskyvyn johtamista. Olisi mielenkiintoista
vertailla, miten eri véhittdiskaupan organisaatioissa tuetaan, ohjataan, motivoidaan ja kan-

nustetaan ldhiesihenkil6itd suorituskyvyn johtamisessa.

Lisdksi aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa sekd tdméan tutkimuksen tuloksissa on tunnis-
tettu johtamisen lisdksi keskeisend menestystekijind henkilokunnan osaaminen ja palvelu-
asenne. Digitaalisen disruption on ennustettu uudistavan ja tehostavan kaupan sisisid toi-
mintamalleja ja kaupasta arvioidaan tulevan enenevissd méérin enemmaén palvelutoimiala,
jossa henkilokunnan rooli painottunee perinteisten kaupan alan tydtehtivien sijasta asiakas-
tarpeiden kartoittamiseen, asiantuntevan palvelun seka erilaisten eldmysten ja palvelujen tar-
joamiseen. Jatkotutkimusehdotuksena olisi tarkeééd tutkia tyon tuottavuuden johtamista digi-
talisoituvassa toimintaymparistdssa véhittdiskaupan toimialalla. Tutkimuksen avulla voitai-
siin selvittdd, mitkd tuottavuuden kehittdmiseen tihtaavit keinot tukisivat resurssien ja tuo-

toksen vilisen suhteen parantamista.
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Liitteet

Liite 1: Haastattelukysymykset

Taustakysymykset:

1. Voitko kertoa hieman itsestési ja taustastasi tilla toimialalla?

Kuinka kauan olet toiminut nykyisen tyonantajan palveluksessa?

Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tehtidvassési?

> »w b

Mitd paiasiallisia vastuita tehtédvaisi kuuluu?

Menestystekijit ja toimintaympéristo

1. Mitkd ovat mielestisi tirkeimmét menestystekijét talla toimialalla?

Millaiset tekijdt luovat mielestési kilpailuetua?

Millaisia asioita te seuraatte toimintaymparistoonne liittyen?

> » b

Millaisia odotuksia asiakkaillanne on nykyisessd toimintaympéristossi?

Suorituskyvyn mittaaminen

1. Mitka ovat mielestisi tarkeimmaét suorituskykymittarit kaupan alalla?
2. Millaisia mittareita te seuraatte sddnnollisesti?

a. rahamaééardiset mittarit?

b. ei-rahamééraiset mittarit?

3. Millaisiin kdyttotarkoituksiin suorituskykymittareita hyddynnetédan?

Tavoitteiden asettaminen ja seuranta

1. Millaisia tavoitteita olette asettaneet suorituskykyyn liittyen (eli mihin olemassa ole-
vaa suorituskykyéa verrataan)?
e Onko tavoitteilla eroa yritys-, tiimi- tai yksilotasolla? Jos on, millaista?
2. Kuka on vastuussa tavoitteiden asetannasta?

3. Miten tavoitteet viestitddn organisaatiossanne?



4. Kuinka usein suorituskykyyn liittyvien tavoitteiden saavuttamista seurataan ja arvioi-
daan?

5. Kuka/ketka tavoitteiden saavuttamista seuraa ja arvioi?

Suorituskyvyn mittaamisen hyodyntiminen suorituskyvyn johtamisessa

1. Miten suorituskyvyn mittaamisen avulla keréttya tietoa hyodynnetdén organisaatios-
sanne?

2. Voitko antaa esimerkin tilanteesta, jossa mittareiden tulokset ovat johtaneet toimin-
taan?

2. Mihin sind hyodynnét suorituskykymittareiden tuloksia Sinun tydssési?

3. Miten tavoitteiden saavuttaminen vaikuttaa toimintaan? Enti jos tavoitteita ei saavu-
teta?

4. Miten suorituskyvyn mittaamisen tuloksista viestitddn organisaatiossanne?

Suorituskyvyn johtamisen kaytinnot

1. Millaisia johtamisen kdytdntdjd hyddynnitte suorituskyvyn parantamiseksi?
e Voitko antaa esimerkin jostain kdytdnnosta?

2. Kuinka johdon ja esihenkildiden roolit ja vastuut on médritelty suorituskyvyn johtami-
sessa’?

3. Miten usein annat suorituskyvysti palautetta yksilotasolla?

4. Mitki ovat mielestdsi parhaat kdytdnnot suorituskyvyn johtamisessa tilld toimialalla?

5. Mitké ovat suurimmat haasteet suorituskyvyn johtamisessa tilld toimialalla?

Loppukysymykset
1. Onko jotain, mité haluaisit vield lisitd aiheesta?

2. Onko jokin tirked ndkokulma, jota emme vield késitelleet?



